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SAMMANFATTNING 
Uppsatsens titel:  Balanserat Styrkort vs. Budget En studie om 
deras användning inom offentlig sektor 
Seminariedatum:  2008-02-15 
Ämne/kurs:  FEKP01 Magisteruppsats, 10 poäng 
Författare: Jim Forsberg och Thomas Möller 
Handledare: Gert Paulsson 
Fem nyckelord: Balanserat styrkort, budget, inverkande faktorer, 
offentlig sektor och modern 
verksamhetsstyrning 
Syfte: Vårt syfte med rapporten är att utreda hur 
balanserat styrkort och budget kommer till 
användning inom den offentliga sektorn samt 
vilka faktorer som påverkar deras användning. 
Metod: Vi har valt en kvalitativ forskningsmetod med 
influenser av såväl en induktiv som deduktiv 
forskningsansats. Grundad teori ligger till grund 
för datainsamling och analys. 
Teoretiska perspektiv:  Vi inleder med att behandla utvecklingen från 
traditionell till modern verksamhetsstyrning. 
Därefter utgår vår teoretiska referensram från en 
teori om verksamhetsstyrning och därtill teorier 
avseende dess innehåll. Vidare behandlas 
balanserat styrkort och budget. 
Empiri: I vår empiri redogör vi för vårt resultat utifrån 
fem utformade kategorier enligt Grundad teori 
och Strauss lära. 
Slutsats: I dagens kommunala verksamhet går inte 
budgeten att frångå. En samverkan mellan de två 
styrverktygen är att föredra, där det balanserade 
styrkortet dominerar utformningen av 
verksamhetsstyrningen och budgeten får en 
nedtonade roll i form av resursfördelare. Deras 
användning är inte enbart beroende av deras 
styrkor kontra svagheter utan såväl interna som 
externa organisatoriska faktorer, vilka spelar en 
avgörande roll.     
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ABSTRACT 
Title: Balanced Scorecard vs. Budget A study of 
their use in public sector 
Seminar date: 2008-02-15 
Course:  FEKP01 Master thesis in business 
administration, 15 University Credit Points (15 
ECTS), major accounting. 
Authors: Jim Forsberg and Thomas Möller 
Advisor: Gert Paulsson 
Key words: Balanced Scorecard, budget, contingent 
variables, the public sector and modern 
management control systems 
Purpose: Our purpose of this thesis is to investigate how 
balanced scorecard and budget come to use in 
the public sector and which variables that effect 
their success. 
Methodology: We have chosen a qualitative method with 
influences from an inductive as well as a 
deductive approach. Grounded theory underlies 
the data gathering and analysis. 
Theoretical perspective: As an introduction, the development from 
traditional to modern management control 
systems will be presented. Then our theoretical 
frame of reference will be represented by a 
theory of management control systems and to 
that, theories about its content. Further the 
balanced scorecard and budget will be 
accounted for. 
Empirical foundation: Our empirical foundation describes our result on 
the basis of five designed categories according 
to Grounded theory and the teach of Strauss. 
Conclusions: In the daily municipal activity, the budget is not 
possible to abandon. A cooperation between the 
two control systems is to prefer, where the 
balanced scorecard dominates the design of the 
management control systems and the budget 
gets a less dominating part as a resource divider. 
Their success is not only dependent of their 
strengths and weaknesses, but internal as well as 
external organisational factors, which are of 
crucial importance to future development. 
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1 Inledning 
I följande kapitel presenteras bakgrund och problemdiskussion, vilka leder vidare 
till vår forskningsfråga. Vidare kommer vi att klargöra vårt syfte och våra 
avgränsningar. Avslutningsvis delger vi en disposition av rapportens struktur. 
 
1.1 Bakgrund  
Som ett led inom offentlig sektor, och en viktig del i den svenska förvaltningen, 
verkar kommuner på lokal nivå för ett fungerande samhälle och en god välfärd. 
Förutsättningarna för ett gott samhällsklimat skapas bland annat genom 
kommunala åtgärder som inger social trygghet och service. Exempel på berörda 
områden är utbildning, ett rikt näringsliv, renhållning, räddningstjänst, 
fastighetsskötsel, vård och omsorg. Områdena är många men tillsammans bidrar 
samtliga till att kommunernas invånare känner en säker, trivsam och utvecklande 
levnadsmiljö.  
Under årens lopp har kommunernas antal kraftigt reducerats från 1950-talets 2498 
stycken till dagens 290.1 Genom sammanslagningar och reformer har deras 
organisation och verksamhet vuxit i omfång, vilket föranlett en allt mer 
omfattande verksamhetsstyrning.2 Sedan 1974 är den kommunala självstyrelsen 
medtagen i grundlagen (Regeringsformen),3 vilken innebär att det inom vissa 
ramar råder en självständig och fri bestämmanderätt för kommunerna. Dock 
innefattar denna inte styrning av ekonomisk karaktär. Styrning och ramar för 
deras ekonomiska förvaltning sätts på central nivå av riksdag och regering i form 
av lagar och regler, vilka sammanställs i kommunallagen. Denna lag reglerar 
utöver ovan bland annat villkoren för kommunernas organisation.  
Dagens kommunala verksamhetsstyrning utgår från en decentraliserad 
förvaltningsmodell. Modellen bygger på en kommunstyrelse som leder och 
samordnar förvaltningen av de underliggande nämnderna, vilka i sin tur gör 
samma sak med sin verksamhet. Genom en decentraliserad organisation tas 
besluten på en nivå nära de berörda samtidigt som det ger en god grund för en 
flexibel verksamhetsstyrning, anpassad efter lokala förhållanden.4 
                                                
1 http://sv.wikipedia.org/wiki/Kommun 
2 Verksamhetsstyrning tillämpas i syfte att uppnå en effektiv verksamhet och en optimal 
resursallokering. Den kan bestå av styrfilosofier, modeller och praktiska verktyg, samtliga 
avsedda för att leda, styra och utveckla en verksamhet. Tidigare användes begreppet 
ekonomistyrning, vilket numera förekommer i form av begreppet verksamhetsstyrning. Vår rapport 
kommer resterande del använda begreppet verksamhetsstyrning. 
3 http://www.sweden.gov.se/content/1/c4/36/96/fbb075b0.pdf, s. 11ff 
4
 Ibid 
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Den ekonomiska förvaltningen tar dock ett mer traditionellt uttryck i 
verksamheten. Kommunerna skall ha en god ekonomisk hushållning vilket 
innebär att de inte bör använda sin förmögenhet eller ta lån för sina löpande 
behov. Det innebär även att kommunerna skall utöva sin verksamhet på ett 
ändamålsenligt vis och på ett tillfredsställande sätt använda sina ekonomiska 
resurser.5 Med andra ord syftar begreppet till en mer kostnadsorienterad inriktning 
framför en värdeorienterad.  
I grunden återfinns budgeten som styrverktyg. Varje år skall en balanserad budget 
upprättas vilket innebär att sedan år 2000 skall intäkterna överstiga kostnaderna. 
Undantag för ett överskott kan förekomma om det föreligger synnerliga skäl 
såsom tillskott av ett stort eget kapital. I budgeten skall det även ingå en plan för 
verksamheten och ekonomin tre år framöver, inklusive budgetåret, varav 
finansiella mål upprättas i enlighet med god ekonomisk hushållning. Budgeten 
utgör därmed ett centralt styrverktyg och tillför ett finansiellt perspektiv till 
verksamheten.6  
Under det senaste årtiondet har utvecklingen av verksamhetsstyrning tagit stora 
steg framåt. Successivt har det traditionella synsättet med styrverktyg som budget 
ersatts av ett mer modernt perspektiv, vilket återspeglas i framväxten och utbudet 
av nya styrverktyg.7 Att styra centralt genom att tillämpa detaljerade direktiv 
uppifrån ledning, i syfte att eftersträva bättre resultat och bättre lönsamhet, blir 
alltmer kritiserat.8 Med risk att finansiella mål avviker från strategiska mål, att 
organisationen förbiser icke-finansiella mål som kundnöjdhet, nöjda medarbetare 
och kunskap samt ger upphov till kortsiktigt tänkande är några punkter som väger 
tungt hos kritiker.9 Dessutom anses den traditionella verksamhetsstyrningen vara 
reaktiv och därtill otillräcklig för att förebygga avvikelser i organisationen.10  
Med utgångspunkt i det traditionella synsättet bygger den moderna 
verksamhetsstyrningen vidare med hänsyn taget till uppkommen kritik och 
utveckling av nya organisationskulturer. En kombination av en central och 
decentraliserad organisation används i större utsträckning tillsammans med 
målorientering, system och normer.11 En övergång från en tydlig fokusering på 
kostnader till värdeskapande styrning blir allt mer påtaglig, vilket även ger uttryck 
i nya flerdimensionella styrverktyg. För att kunna arbeta närmre sina kunder och 
                                                
5
 Prop. 2003/04:105, God ekonomisk hushållning i kommuner och landsting 
6
 Kommunallagen (SFS 1991:900) 
7
 Lind & Nilsson (2005), s. 17 
8
 Olve (1999), s. 301 
9 Olve (1999), s. 27f 
10
 Lindvall (2001), s. 154f 
11
 Lindvall (2001), s. 99 
 9
agera tidigt på marknadsförändringar övergår därför många organisationer 
successivt från traditionella styrverktyg som budget. Detta för att skapa nya 
processer som uppmuntrar till självständighet, initiativtagande och individuellt 
ansvar inom organisationen. Istället träder styrverktyg fram som är bortom 
budgetering som rullande prognoser, value based management, balanserad 
styrning och verktyg för investeringar på lång sikt.12   
1.2 Problemdiskussion  
Samhället präglas idag av allt högre krav på information och hur denna skall 
genomlysa organisationer. Kravet på insyn och kommunikation ökar och likaså 
kunskapen hos såväl medarbetare som externa intressenter. Detta ställer i sin tur 
högre krav på organisationer att prestera.  
Ofta är kommunala verksamheter underlag för diskussioner avseende dålig 
effektivitet och produktivitet i förhållande till privata sektorn. Dock är det svårt att 
jämföra en kommunal verksamhet med en privat då förutsättningarna skiljer sig åt 
avsevärt. Effektivitet inom privat sektor har länge kännetecknats av hårda värden 
som goda resultat och höga avkastningar medan kommuner utgår från en 
balanserad budget och mjuka värden i form av bland annat nöjda medborgare och 
nöjda medarbetare.13 Denna form av verksamhet skall dock inte ses som en ursäkt 
för en annorlunda prestation. Ett starkt incitament för en hög kommunal 
effektivitet är det faktum att verksamheten till stora delar finansieras av 
skattebetalare. Därmed bör resurserna förvaltas på bästa möjliga vis.  
I samband med framväxten av den moderna verksamhetsstyrningen har den 
privata sektorn anammat styrverktyg med större fokusering på mjuka värden som 
ett led till framgång.14 En nöjd medarbetare bidrar till en effektiv process som i 
slutändan kommer att generera kunder och pengar. Den kommunala verksamheten 
däremot, har låtit utvecklingen dröja.15 Trots att effektivitet och produktivitet inte 
räknas finansiellt utan i mjuka värden, förstärks det finansiella perspektivet av 
budgeten,16 vilken idag är det tyngsta styrverktyget genom lagstiftning. 
Valmöjligheten att tillämpa ett kompletterande styrverktyg med mjuka värden 
förekommer men utnyttjas inte fullt ut, även om det idag råder en större tillgång 
till bättre anpassade styrverktyg. För de som avstår kan det bidra till svårigheter 
att förankra styrverktyget i hela verksamheten, vilket i sin tur kan skapa en 
                                                
12
 Lind & Nilsson (2005), s. 19 
13
 Kommunallagen (SFS 1991:900) 
14 Lind & Nilsson (2005), s. 19 
15
 www.skl.se 
16 Wallander (1995), s. 41 
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försämrad organisatorisk återkoppling.17 För att öka effektiviteten och 
produktiviteten kan styrverktyg vara lämpliga att använda som på ett bättre sätt 
speglar verksamheten och målsättningen.18  
Idag har framförallt ett styrverktyg utöver budgeten börjat växa fram inom 
kommunal verksamhet.19 Som ett komplement har användningen av balanserat 
styrkort, därtill nyckeltalsstyrning, ökat bland kommunerna. Med ett bredare 
synsätt på verksamhetsstyrning bidrar det balanserade styrkortet med en minskad 
fokus på det finansiella perspektivet och en ökad fokusering för ytterligare tre 
perspektiv; process, lärande och kund.20 Utifrån dessa perspektiv, skapas en bättre 
återkoppling av den kommunala målsättningen. Styrverktygets förankring nedåt i 
organisationen underlättas och en tydlig röd tråd från kommunfullmäktige till 
förvaltningar synliggörs. Utvecklingen mot en flerdimensionell styrning har börjat 
ta form, däremot ställer sig fortfarande många sig skeptiska till denna utveckling 
och vad den innebär.  
Två styrverktyg i en organisation öppnar upp för vidare frågor, framförallt med 
anledning av att situationen är tämligen outforskad i teorin. Frågorna är 
huvudsakligen av teknisk karaktär och avser styrverktygens praktiska användning. 
Om balanserat styrkort bättre återspeglar den kommunala verksamheten, går det 
att använda sig av Wallanders resonemang och tillämpa budgetlös styrning?21 
Med andra ord, att radikalt ersätta styrverktyget som är integrerat i hela offentliga 
sektorn och en grund för verksamheternas anslag. Styrverktygen är möjligtvis 
integrerbara, det vill säga deras styrkor ersätter varandras svagheter, vilket 
resulterar i både bättre återspegling och effektivare verksamhet?22 Om båda 
styrverktygen anses vara nödvändiga men inte möjliga att integrera, skall 
organisationen parallellt använda två verktyg, vilket i längden är mycket 
resurskrävande? Uppnår organisationen en bättre lösning och effektivitet genom 
att ett styrverktyg får minde inflytande? Om det visar sig att ett styrverktyg bör få 
större inflytande, vilka faktorer bidrar till att det ökar i användande inom 
organisationen och når större framgång?  
Figuren nedan beskriver relationerna ovanstående frågor emellan där vi 
inledningsvis ser till vilka faktorer som inverkar på våra styrverktyg. Därefter 
utreder vi förhållandet styrverktyg emellan, vilket symboliseras av den streckade 
ramen och pilarna nedanför balanserat styrkort och budget. Ramen föreställer en 
eventuell samverkan mellan styrverktygen, de vertikala pilarna speglar att 
                                                
17 Olve (2003), s. 349 
18 Samuelsson (2004), s. 300 
19 www.skl.se 
20 Kaplan & Norton (1999), s. 17 
21
 Wallander (1995), s. 62f 
22 Otley (1980), s. 430  
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styrverktygen används var för sig, de vinklade pilarna visar att det råder en 
interaktion för att slutligen genom de streckade pilarna visa på ett mindre 
respektive större inflytande för något styrverktyg. Frågetecken representerar 
möjliga konsekvenser för verksamheten.     
Figur 1: Egen figur som speglar styrverktygens tänkbara relationer   
1.3 Forskningsfråga  
Med utgångspunkt från vårt inledande resonemang har vi som avsikt att besvara 
följande fråga:  
Hur används balanserat styrkort och budget inom offentlig sektor och vilka 
faktorer påverkar styrverktygens användning?   
1.4 Syfte  
Vi har med vår uppsats syfte att utreda hur balanserat styrkort och budget kommer 
till användning inom den offentliga sektorn samt vilka faktorer som påverkar 
deras användning.   
1.5 Målgrupp  
Genom att uppfylla vårt syfte önskar vi kunna bidra till den akademiska debatten 
avseende budget och balanserat styrkort samt skapa ett underlag för 
effektivisering av den kommunala verksamheten. Effektiviseringsunderlaget 
motsvaras inte av skräddarsydda lösningar utan av faktorer för kommunerna att 
beakta i olika avseende. Därmed riktar sig denna rapport till såväl framtida 
studenter som representanter från den kommunala verksamheten. 
Inverkande faktorer 
Balanserat styrkort Budget 
Konsekvenser
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1.5 Avgränsningar  
Med anledning av den givna tidsramen har två avgränsningar gjorts i vår studie. 
Den första avgränsningen avser vilken miljö vi har för avsikt att utreda, närmare 
bestämt den kommunala sektorn. Sett till den offentliga sektorns bredd av olika 
instanser har vi valt att koncentrera oss på kommunal verksamhet med anledning 
av deras omfattande arbete som består av flera olika inriktningar från teknisk 
service till vård och omsorg, vilka ställer höga krav på verksamhetsstyrning. 
Vidare förekommer en hög lokal jämförbarhet mellan kommuner med liknande 
förutsättningar då antalet är fler i förhållande till landstingen och sjukvården.  
Den andra avgränsningen avser vilka styrverktyg utredningen utgår ifrån. Som 
tidigare framkommit har det vuxit fram flera olika styrverktyg varav många kan 
förekomma inom den kommunala verksamheten. Med utgångspunkt från ett 
införande av balanserat styrkort avser vi att undersöka förhållandet mellan detta 
allt mer växande och moderninspirerade styrverktyg och det nuvarande tyngsta 
styrverktyget inom offentlig sektor, budgeten. Därmed bortser vi från andra 
förekommande styrverktyg.  
I rapporten kommer en löpande diskussion förekomma om belöningar som en 
utgångspunkt för styrverktyget. I flera fall anses belöningar utgöra ett eget 
styrverktyg parallellt med budgeten och det balanserade styrkortet. Vi vill 
klargöra att i denna rapport avser belöningar inte ett styrverktyg utan ett redskap 
för att ett styrverktyg skall vinna förtroende.   
1.6 Disposition      
Kapitel 2: Metod  
I detta kapitel avser vi att presentera vår forskningsansats och vårt 
tillvägagångssätt för att samla in och bearbeta information. Metodavsnittet 
Kapitel 2  
Metod 
Kapitel 3  
Litteratur-
genomgång 
Kapitel 4  
Empiri 
Kapitel 5  
Analys 
Kapitel 6  
Slutdiskussion 
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beskriver ingående vår process hur vi har arbetat för att besvara vår 
forskningsfråga.   
Kapitel 3: Litteraturgenomgång  
I detta kapitel presenteras den litteratur som vi använder som utgångspunkt för 
vårt arbete. Inledningsvis beskriver vi förändringen från traditionell till modern 
verksamhetsstyrning. Vidare ges en teori om interaktion av styrverktyg och hur ett 
styrverktyg och dess funktion kan utvärderas. Avslutningsvis presenteras 
styrverktygen vi har som avsikt att utreda. Litteraturgenomgången är 
grundläggande för diskussionen under kapitel 5, analys.   
Kapitel 4: Empiri  
I detta kapitel presenteras resultatet av vår empiriska undersökning. Inledningsvis 
kommer vi att övergripande beskriva den offentliga sektorn. Därefter kommer vi 
med utgångspunkt från våra tre kommuner och våra experter att presentera våra 
respondenters svar. Under varje del, kommun eller expert, presenteras svaren 
enligt våra fem huvudkategorier.   
Kapitel 5: Analys  
I detta kapitel presenteras en analys av empirin utifrån vår teoretiska referensram. 
Inledningsvis presenteras våra fem huvudkategorier. Därefter presenteras faktorer 
som utifrån empirin inverkat på styrverktygens användning.   
Kapitel 6: Slutdiskussion  
I detta kapitel presenteras vår slutdiskussion utifrån vår empiri och vår litteratur. 
Vi kommer att besvara vår forskningsfråga för att därefter presentera det 
teoretiska bidraget. Avslutningsvis reflekterar vi över studiens slutsatser och ger 
förslag till fortsatta studier.       
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2 Metod 
I detta kapitel avser vi att presentera vår forskningsansats och vårt 
tillvägagångssätt för att samla in och bearbeta information. Metodavsnittet 
beskriver ingående vår process hur vi har arbetat för att besvara vår 
forskningsfråga. 
 
2.1 Forskningsansats och metod  
Hur balanserat styrkort och budget används i en kommunal verksamhet är på 
förhand svårt att beskriva. Det finns inga befintliga teorier som beskriver deras 
relation vilket lämpligen resulterar i en induktiv forskningsansats, med 
utgångspunkt i empirin. För att beskriva hur styrverktygen används kommer dock 
rapporten att utgå från styrverktygens olika funktioner i praktiken, vilka är väl 
grundade i teorin. Våra redskap för att utvärdera styrverktygen samt belysa varför 
vissa får mer inflytande än andra, tar även dessa uttryck i teorin. Detta 
tillvägagångssätt förespråkar därmed en deduktiv forskningsansats. Med 
utgångspunkt från detta resonemang ser vi ett naturligt val att låta influenser från 
båda ansatser ligga till grund, där vi utifrån stöd av teorier försöker beskriva 
budgetens och det balanserade styrkortets användning i empirin.23 Vårt valda 
tillvägagångssätt styrks ytterligare av den kritik som riktas mot framförallt den 
deduktiva ansatsen. Forskare menar på att värdefull information kan gå förlorad 
eller förbises, då den lätt har benägenhet för att utgå från forskarens förväntningar 
och därmed begränsa tillgången till information.24  
En forskningsansats mellan induktiv och deduktiv tillsammans med en kvalitativ 
forskningsmetod känns som en bra utgångsposition för att kunna utreda vårt syfte 
och besvara vår forskningsfråga.25 Att i detta fall välja en kvalitativ 
forskningsmetod ansåg vi som naturligt. Detta med anledning av att vi eftersöker 
ord framför siffror, vilket den kvantitativa forskningsmetoden gjort sig känd för.26 
Metoden lämpar sig även när vi har som avsikt att analysera individers 
erfarenheter och attityder samt avser att belysa ett område som är tämligen 
outforskat.27 Vår kvalitativa forskningsmetod baseras på tankar utifrån grundad 
teori i enlighet med Strauss lära. Teorin fungerar inte som en systematisk 
metodbok utan snarare som ett hjälpmedel för att samla in, analysera och förklara 
data. Vidare bidrar Gummesson med sin filosofi om att kvalitativa 
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undersökningar, fallstudier, antar olika karaktärer.28 Fallstudier kan dels vara 
studier som avser undersökning av ett specifikt fall i syfte att lära av det, eller så 
kan ett fåtal fall studeras i syfte att komma åt något generellt, vilket görs gällande 
i vår rapport.  
Avsikten med rapporten är inte att presentera en lösning hur våra berörda 
organisationer bör använda sig av sina styrverktyg. Snarare avser vi att belysa och 
skapa förståelse för den nuvarande relationen styrverktyg emellan. Rapporten 
syftar därmed till ett beskrivande beslutsunderlag, varav vi valt att använda en 
deskriptiv ansats.29  
Genom att i grunden använda oss av en tydlig och avgränsande forskningsfråga 
förenklas processen under det fortsatta arbetet. Vi har valt att använda oss av en 
öppen forskningsfråga som fokuserar på två styrverktyg. Detta möjliggör en 
fördjupning och öppnar upp för nya upptäckter avseende våra utvalda styrverktyg. 
Samtidigt begränsas studieobjektet genom att vi bortser från styrverktyg bortom 
de berörda.30   
2.2 Primär och sekundärdata  
En viktig del för rapportens kvalité och slutliga budskap är vilken typ av data som 
samlas in och hur vi går tillväga för att samla in denna. Data tar form i två olika 
typer, primärdata och sekundärdata.31 För att bredda vår kunskapsbas inför vår 
empiriska undersökning tar vi del av sekundärdata, litteratur bestående av böcker, 
hemsidor och artiklar, såväl nationella som internationella. För att hitta relevant 
sekundärdata har vi bland annat använt oss av Lunds Universitets biblioteks 
databaser LOVISA och ELIN. Litteratur som utreder budget och balanserat 
styrkort och teorier om verksamhetsstyrning, skrivna av framförallt Otley, utgör 
grunden för vår undersökning. Genom att analysera litteraturen finner vi styrkor 
kontra brister och kritik gentemot våra verktyg, vilka tillsammans med teorier av 
Otley ligger till grund för vår undersökning.  
I sin bok lyfter Gummesson fram just vikten av att ha en god förförståelse för 
ämnet.32 Även Corbin och Strauss ser detta som en viktig utgångspunkt för det 
fortsatta arbetet.33 En svag förståelse kan leda till en bristande rapport och även en 
vilseledande sådan. För det första kan forskaren visa tecken på svårigheter att 
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vikta faktorer och samband, det vill säga ha svårt att avgöra vilka faktorer som är 
relevanta och vilka som inte är det. För det andra riskerar forskaren även att välja 
en felaktig metod för att få fram relevanta svar för rapporten. Risken tillkommer 
även att forskaren inte inser att grundmaterialet brister och istället arbetar med 
avancerad bearbetning.34  
Vår primärdata har samlats in via intervjuer. Förutom data som kommit fram via 
våra respondenter har dokument innehållande kommunernas verksamhetsstyrning 
erhållits. Detta kan anses vara ett problem då svårigheter föreligger att avgöra om 
det är primärdata eller sekundärdata. Dokumenten utgör originaldokument och 
inte tidigare tolkade av oss varav vi väljer att betrakta dem som primärdata.35  
Respondenter som inte tillhör någon kommun har utgjort en kompletterande grund 
för våra intervjuer med kommunerna. Detta i syfte att identifiera praktiska brister 
som ett komplement till de teoretiska. Tillsammans utgör primärdata och 
sekundärdata grunden för vår analys och slutliga diskussion.   
2.3 Urval  
I vår studie har vi valt att inrikta oss på tre stycken kommuner utifrån ett så kallat 
icke-sannolikhetsurval.36 Med detta menas att kommunerna inte är valda med 
hjälp av en slumpmässig urvalsprocess. Helsingborgs kommun, Landskrona 
kommun och Kristianstad kommun utgör vårt urval, på grunderna att deras 
implementering av balanserat styrkort är ungefär lika långt komna. Denna 
information är tillgänglig på hemsidan för svenska kommuner och landsting.37 
Vår förhoppning är att vårt urval av tre kommuner skall kunna svara på frågan hur 
balanserat styrkort och budget används. Vidare använder vi oss av individualistisk 
ansats vid datainsamling. Enskilda personer utgör en viktig roll i vår empiri då vi 
eftersträvar specifika individers kunskap och synpunkter.38  
Inom varje kommun har vi valt att inrikta oss på högt uppsatta individer med 
ansvar för kommunernas ekonomiska förvaltning och verksamhetsstyrning. Detta 
är gjort i syfte att komma åt organisationernas expertkompetens inom vårt område 
och utreda hur de upplever relationen styrverktyg emellan. För att skildra 
styrverktygens funktion neråt i organisationen och utreda hur de används i 
vardagen, har vi valt att höra även en ansvarig för en nämnd vid respektive 
kommun. Denna nämnd utgörs av kultur- och fritidsförvaltningen, då den är 
                                                
34 Gummesson (1985), s. 50f 
35 Artsberg (2005), s. 46 
36 Bryman & Bell (2005), s. 124 
37
 www.skl.se 
38 Jacobsen (2002), s. 146 
 17
vanligt förekommande inom kommunal verksamhet. För att möjliggöra en 
jämförelse över gränserna var det av stor vikt att nämnderna arbetade enligt 
liknande förutsättningar. På grund av den begränsade tidsramen har vi inte 
möjlighet att fördjupa oss ytterligare i antalet nämnder.  
För att öka vår kunskap om verksamhetsstyrning i praktiken och skapa en god 
grund för våra intervjuer med utvalda kommuner, har vi även valt att rikta oss till 
aktörer med ytterligare koppling till verksamhetsstyrning. Genom att ta del av 
praktisk erfarenhet utanför den kommunala verksamheten, bidrar detta till en ökad 
kunskapsbas, varav vi undviker att bli färgade av den kommunala verksamheten. 
Urvalet utgörs av professorer och lärare vid Lunds Universitet som i sin vardag 
även arbetar som konsulter inom verksamhetsstyrning. Även en framstående 
strategikonsult med inriktning verksamhetsstyrning i en offentlig miljö, vid 
Öhrlings Price Waterhouse Coopers, ingår i urvalet i syfte att ge oss en bredare 
bild.  
Vår urvalsmetod kan närmast beskrivas som en kombination av 
bekvämlighetsurval och snöbollsurval.39 Bekvämlighetsurval kännetecknas av att 
det för tillfället finns personer till vårt förfogande, i detta fall vid Landskrona 
kommun, som svarar till vårt undersökningsområde. Därefter låter vi använda 
Landskrona kommun för att få rekommendationer om ytterligare respondenter 
som svarar till vår studie. På detta sätt ökar vår möjlighet att finna rätt 
representant inom respektive organisation och därmed minimera risken för att fel 
individer intervjuas och bidrar med felvisande data. Detta ökar dessutom 
tillförlitligheten i vårt beslutsunderlag till vår analys och slutdiskussion. Frågan 
som dock uppkommer är huruvida vi kan generalisera våra resultat.40 Kan vi utgå 
från att förhållandena i våra tre kommuner motsvarar situationen för de övriga 287 
stycken? Detta kan vi inte säkerställa men till följd av att lagstiftning reglerar 
samtliga kommuners verksamhetsstyrning och ekonomiska förvaltning bör 
situationerna huvudsakligen spegla varandra.  
I förhållande till icke-sannolikhetsurval förespråkar grundad teori en strategi om 
ett teoretiskt urval. Urvalet bygger på att samtidigt som data insamlas, kodas och 
analyseras, bestämmer sig forskaren för vilken information som därefter skall 
inhämtas och var den finns att tillgå. Med anledning av vår begränsade tidsram 
och att vår studiemiljö, offentlig sektor, är hårt åsatt just denna period, är denna 
form av urvalsmetod inte möjlig då intervjuerna bokas långt i förväg. Därför har 
vi vid detta moment valt att frångå grundad teori.   
                                                
39
 Bryman & Bell (2005), s. 124ff 
40
 Bryman & Bell (2005), s. 129f 
 18
2.4 Utformning av frågor  
När kunskapsbasen är uppbyggd utformas frågor som ligger till grund för vår 
empiriska undersökning. För att utreda hur två styrverktyg används i en och 
samma miljö utreder vi hur verktygen används i praktiken och hur de bidrar till 
verksamhetsstyrningens olika delar.  
Utformning av intervjufrågor är en central punkt i grundad teori då insamling, 
kodning och analys sker parallellt. Som utgångspunkt för våra frågor används 
styrkorna och bristerna som återkommer vid vår litteraturgenomgång. Nästa steg i 
grundad teori skulle vara att skapa koncept, hitta samband och skapa vad Corbin 
& Strauss kallar kategorier. Att bryta ner information i mindre delar och skapa 
kategorier utgör en av grundpelarna,41 detta i syfte att inte begränsas av teorin. 
Dock för att inte förbise något avsnitt i verksamhetsstyrningen har vi till skillnad 
från att först skapa koncept och därefter egna kategorier, skapat fem stycken 
huvudkategorier utifrån Otleys utvärderingsteori av styrverktyg.42 Denna 
bearbetning, eller kodningsprocess, syftar till att underlätta vårt empiriavsnitt, vår 
kommande analys samt skapa en struktur i intervjuunderlaget för våra 
respondenter. För att skapa en förståelse för individernas bakgrund och framtida 
tankar om verksamhetsstyrningens utveckling har vi tillfört ytterligare två 
kompletterande kategorier. Följande sju kategorier nedan tillämpas i vårt 
intervjuunderlag, dock kommer analysen att utgå från våra fem huvudkategorier. 
Detta med anledning av att dessa kategorier svarar på vårt syfte.  
o Allmän bakgrund 
o Övergripande mål 
o Strategier och planer 
o Prestationsmätning 
o Belöningar 
o Organisatoriskt lärande 
o Framtida utveckling  
Under respektive kategori hänförs våra frågor, som svarar på vilka teoretiska 
brister som förekommer hos styrverktygen och som i våra ögon utgör luckor i 
empirin. Syftet är att frågorna skall besvara vår forskningsfråga och vårt syfte 
huruvida styrverktygen kompletterar varandra, om något styrverktyg skall 
nedtonas eller rent av plockas bort samt varför ett styrverktyg får mer plats än 
andra. Till kommunerna används samma frågor vilka till skillnad från experterna 
är mer detaljrika. Frågorna är öppna för att möjliggöra breda svar, med 
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utgångspunkt från kommunernas verksamhet. Till experterna ställs frågor av mer 
generell karaktär, med utgångspunkt från styrverktygen.   
2.5 Genomförande av intervjuer  
Vår empiriska undersökning består av nio stycken personliga intervjuer och tre 
stycken telefonintervjuer. Vi använder oss av en öppen intervjuform som 
motsvaras av en semistrukturerad intervjuguide.43 Detta för att lämna frihet till 
våra respondenter att återge breda svar och inte utelämna väsentlig information. 
Vidare visar semistrukturerade intervjuer på en ökad relevans och variation i 
frågorna men framförallt en ökad jämförbarhet mellan olika frågor och 
respondenter.44  
Att använda sig av personliga intervjuer och telefonintervjuer har både sina 
fördelar som svagheter. Personliga intervjuer är vanligaste förekommande formen 
och möjliggör en intervju ansikte mot ansikte, vilket minimerar risken för 
missförstånd.45 Nackdelen däremot, vilken telefonintervjuer samlar upp, är 
intervjueffekter. Ibland påverkas respondenternas svar av olika faktorer hos 
intervjuaren som exempelvis kön och utseende, faktorer som kan få respondenter 
att svara på ett sätt som de tror uppskattas istället för att säga sin mening. Vidare 
visar en telefonintervju på fördelar som framförallt är den anledning varför vi 
väljer att använda metoden. Respondenter kan vara oerhört upptagna och en 
telefonintervju frigör tid för båda parter. Svagheten dock, är att på distans går det 
inte att avläsa kroppsspråket vilket tydligt visar på huruvida respondenter är 
stressade eller osäkra.  
Inledningsvis informerades respondenterna i god tid om studiens syfte och vad vår 
avsikt var att utreda. Vid samma tillfälle tilldelades våra respondenter vår 
intervjuguide i syfte att öka korrektheten och kvalitén på deras svar.  
Vid intervjutillfällena var respondenterna väl förberedda och inspelning användes 
efter klartecken. Direkt inspelning tillämpades vid personlig intervju och 
högtalartelefon användes vid telefonintervju. Vid intervjuerna var vi båda 
närvarande med uppgift att löpande ta anteckningar för att samla upp lösa trådar 
under intervjun samt leda den. Varaktigheten på intervjuerna låg mellan 45 
minuter och 150 minuter.  
                                                
43
 Bryman & Bell (2005), s. 363 
44
 Bryman & Bell (2005), s. 363 
45
 Bryman & Bell (2005), s. 139ff 
 20
När det gäller inspelning som metod har kritik framkommit från bland annat 
Corbin och Strauss att den ökar risken för att respondenter skall känna sig 
stressade. Andra anser metoden som självskriven med anledning av att den bidrar 
till att förbättra vårt minne och därtill vår analys, att den kan användas fler gånger 
samt den frigör forskaren från anklagelser om att analysen påverkats av dennes 
värderingar.46  
Efter en ordagrann sammanställning av respektive intervju återsändes resultaten 
till respektive respondent för klartecken, i syfte att undvika missförstånd och 
tveksamheter samt kontrollera att inga förändringar skett. Samtliga respondenter 
fick en tidsram för att läsa igenom sin intervju och återkomma med klartecken. 
Vid frågetecken användes en dialog för att lösa eventuella frågetecken. Detta med 
anledning av att berörd information kunde vara väsentlig för rapporten.   
2.6 Kodning  
När intervjuprocessen och datainsamlingen är avklarad kvarstår en presentation 
och analys av insamlad data. Vi väljer att använda oss av verktyget kodning, i 
enlighet med grundad teori. Kodning innebär ett förenklat sätt att bearbeta och 
analysera insamlat material.47 Syftet med verktyget är att det skall underlätta 
arbetet med primärdata genom att forskaren på förhand arbetar fram kategorier 
som genomlyser intervjuguiden. Dock ställer det höga krav på forskaren som 
förutsätts vara oerhört kreativ.48 Som forskare är det viktig att som utgångspunkt 
kunna finna och namnge passande kategorier, att arbeta fram frågor som leder till 
svar som går i linje med rapportens syfte samt på förhand ha kännedom om hur 
svaren skall presenteras och analyseras.49 Med detta verktyg skapas en röd tråd i 
arbetsprocessen, vilket underlättar det fortsatta arbetet efter kodningen.  
I framställningen av vår empiriska undersökning utgår vi först från 
respondenternas tillhörighet, det vill säga tre kommuner kontra experter. Därefter 
fördelas svaren under respektive tillhörighet enligt våra fem kategorier som 
arbetades fram inför intervjuguiden. Anledningen till att samtliga respondenternas 
svar inte redovisas tillsammans utan redovisas under respektive tillhörighet, är 
dels för att se hur styrverktygen verkar i sin egna miljö, dels för att undvika en 
tidig analys. Därför redovisas Helsingborgs kommun för sig, Landskronas 
kommun för sig, och så vidare.  
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Svaren vi får från respektive respondent sammanställs på ett separat papper för att 
därefter jämföras med övriga respondenter. Genom att identifiera och lyfta fram 
intressant data bestående av såväl likheter som avvikelser i uttalanden, undviker vi 
att sortera bort väsentlig data samt undviker att samma data presenteras flera 
gånger. Det slutliga resultatet presenteras i kapitel 4, empiri.  
Efter att sammanställningen av empirin är slutförd, kommer svaren i fjärde 
kapitlet att utgöra vårt analysunderlag. Analysen är vidare uppdelad i två delar. 
Första delen utgår från Otleys fem huvudkategorier ur utvärderingsteorin av ett 
styrverktyg. När första delen av analysen är sammanställd kan vi utforska faktorer 
som påverkar ett styrverktygs användning. Resultatet efter genomförd analys 
presenteras i kapitel 5, analys, och utgör grunden för det sjätte och avslutande 
kapitlet, slutdiskussionen.   
2.7 Objektivitet  
Vid val av en kvalitativ forskningsmetod är det av stor vikt att vi som forskare 
intar ett kritiskt förhållningssätt till vår studie. Samspelet mellan oss och vår 
datainsamling är av stor betydelse för rapportens trovärdighet då vi som forskare 
utgör ett analytiskt verktyg.50 Vikten att upprätthålla balansen mellan vad vi kan 
kalla insikt i ämnet och att låta ämnet påverkas av subjektiva bedömningar är 
ytterst viktigt.51 Insikt är nödvändigt för att skapa en bra diskussion utifrån 
korrekta antaganden samt forskarens objektivitet spelar en viktig roll i det 
slutgiltiga resultatet. Ett resultat som är objektivt framställt tenderar att öka 
förtroendet för rapporten som i en större utsträckning speglas av en rättvis 
framställning. Dock är det svårt för oss forskare att vara helt neutrala och 
objektiva. I all forskning förekommer en viss grad av subjektivitet och det är 
viktigt att vi är medvetna om detta faktum, i syfte att reducera det.52 Vi färgas av 
datainsamling och mycket av de värderingar vi är uppfostrade med.  
Traditionella verktyg för att bedöma forskning inom företagsekonomi finns 
utformade men utgör en del av kritiken till metoden, vilket kan skapa en minskad 
tilltro. Olika värderingar förespråkas när det avser att skapa tilltro till forskningen, 
varav en diskussion föreligger framförallt avseende tre grundläggande kriterier; 
validitet, replikerbarhet och reliabilitet.53 En del kvalitativa forskare kritiserar 
dessa begrepp för att vara irrelevanta för kvalitativa undersökningar. Som 
alternativ förespråkas fyra mer utförliga kriterier som syftar till en ändrad 
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innebörd av tidigare kriterier; tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet samt styrka 
och bekräfta. Att beakta är att ytterligare alternativ finns att tillgå. Vid tillämpning 
av grundad teori förekommer inte traditionella begrepp. Istället är det av intresse 
att titta på slutprodukten och hur den förhåller sig till den teoretiska 
referensramen.  
Vidare kritiseras även forskningsmetoden för att vara subjektiv. Detta med 
anledningen av att utformningen och sammanställningen följer forskarens direktiv 
och riktlinjer.54 Utifrån denna kritik kan således metoden ifrågasättas för hur 
relevans uppnås.55 Vi har tidigare redogjort för delar av detta problem och lyft 
fram vikten av att spela in sina intervjuer för att i efterhand kunna befrias från 
eventuella anklagelser för ett subjektivt resultat.  
Vidare framhävs kritik även gentemot metodens svårigheter att replikeras. Detta 
på grund av att en kvalitativ undersökning är ostrukturerad och beroende av 
forskarens kreativitet.56 Som tidigare beskrivits utgör forskaren ett analytiskt 
verktyg vilket kvantitativa forskare ser som en risk för att tolkningar påverkas av 
subjektiva bedömningar och sympatier. Metoden stöter även på svårigheter att 
generalisera utöver den situation studien avhandlar. Tidigare redogjorde vi för 
detta problem, vilket kunde minimeras genom att välja rätt personer för intervju 
samt att kommunernas lagstiftning ligger till grund för en snarlik miljö. Svårighet 
föreligger dock att generalisera respektive kommuns verksamhetsstyrning neråt i 
organisationen då vi enbart riktar oss till en nämnd. Att låta denna nämnd 
representera samtliga förvaltningar skulle leda till ett bristande resultat, varav vi 
anser att nämndernas information snarare ses som ett hjälpmedel för att ge oss en 
helhetsbild av hur verksamheterna bedrivs.  
För att uppnå ett så objektivt resultat som möjligt vidtar vi ett flertal åtgärder. 
Med anledning av dess konkreta utformning använder vi oss av de fyra utvecklade 
kriterierna som grund; tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet samt konfirmering 
och bekräftelse.  
Inledningsvis intar vi ett öppet förhållningssätt. Detta innebär att vi noggrant 
lyssnar på våra respondenter för att i efterhand på ett så korrekt sätt som möjligt, 
återge informationen. Vi tillämpar öppna frågor med möjlighet för respondenterna 
att på förhand sätta sig in i intervjuguiden. Genom denna åtgärd hoppas vi att 
respondenterna generar utförliga och korrekta svar. Vidare för att undvika 
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subjektiva bedömningar jämför vi resultatet av våra intervjuer, vilket utgör en 
grundpelare i grundad teori.57  
Att återge undersökningsprocessen steg för steg bidrar även detta till forskningen 
och dess möjlighet att replikeras. För att säkerställa vår information och våra 
resultat använder vi oss av ett väl motiverat urval. Genom att intervjua personer 
med rätt befattning samt att rikta oss till flera personer vid samma organisation 
ökar rapportens tillförlitlighet. Även användningen av inspelning och vårt val att 
lämna utrymme för våra respondenter att kommentera vad de framfört, bidrar till 
kriteriet tillförlitlighet.                                
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3 Litteraturgenomgång 
I detta kapitel presenteras den litteratur som vi använder som utgångspunkt för 
vårt arbete. Inledningsvis beskriver vi förändringen från traditionell till modern 
verksamhetsstyrning. Vidare ges en teori om interaktion av styrverktyg och hur ett 
verktyg och dess funktion kan utvärderas. Avslutningsvis presenteras 
styrverktygen vi har som avsikt att utreda. 
 
3.1 Vägen till modern verksamhetsstyrning  
Ambitionen med den moderna formen av verksamhetsstyrning är att utveckla en 
vertikal ekonomistyrning till en horisontell verksamhetsstyrning, med en 
verksamhet bestående av olika processor. Istället för att beskriva 
organisationernas verksamhet internt hierarkiskt, beskrivs den utifrån kund och 
inåt i organisationen,58 vilket visar på en utveckling från ett finansiellt perspektiv 
till att omfatta operativ styrning.59 Med detta resonemang som utgångspunkt har 
det traditionella synsättet att styra uppmärksammats i allt större utsträckning 
under det senaste årtiondet.  
Det traditionella synsättet på verksamhetsstyrning beskrivs ofta av att 
organisationer planerar, styr och följer upp verksamheten utifrån ett ekonomiskt 
informationsunderlag. Initialt utformas finansiella mål av ledningen, vilka 
synliggörs för underordnade i syfte att följas upp regelbundet. Utfallen jämförs 
med planerade mål varav eventuella avvikelser ligger till grund för vidare 
åtgärder.60 Belöningar och bestraffningar kan förekomma om målen uppnås eller 
inte.61 Formen av styrning speglas av återkoppling, vilket innebär att ansvariga 
följs upp efter utfört arbete. Filosofin kan sägas vara beslutsorienterad då 
information samlas in, bearbetas och ligger som underlag för fortsatta åtgärder 
inom verksamheten.  
En av kärnpunkterna i traditionell styrning är i vilken mån beslut skall 
decentraliseras eller förbli centraliserade. Vid en utgångspunkt från 
organisationernas tre nivåer; strategiska (ledning), taktiska (mellanchefer) och 
operativa nivå (arbetare) så är den taktiska nivån och mellanchefer i fokus vid 
traditionell styrning.62 I dagens organisationer tar denna nivå ett annat uttryck. Till 
följd av en ökad decentralisering eftersträvas en tydligare koppling mellan den 
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strategiska och operativa nivån, vilket begränsar inflytandet från den taktiska 
nivån. Syftet är att strategin skall spegla organisationen och arbetet på den 
operativa nivån.63 En viktig fråga i detta avseende är att finna styrverktyg som 
stödjer de förändringar som behöver bedrivas inom organisationerna, vilket den 
traditionella styrningen och dess styrverktyg kritiserats för att inte göra.64  
Vidare kritiseras det traditionella synsättet återigen för sin centraliserade 
hierarkiska styrning, vilken leder till att kunskap på lägre nivå nära kunden 
begränsas eller inte utnyttjas.65 Som lyfts fram tidigare så denna kritik, 
tillsammans med för stor hänsyn till ett ekonomiskt underlag innehållande 
finansiella nyckeltal, tenderar till att mjuka värden som exempelvis kundnöjdhet 
förbises.66 Den finansiella fokuseringen har dessutom en viss tendens att 
uppmuntra till handlingar som inte överensstämmer med de strategiska målen.  
Utöver de två tunga riktningar av kritik som lyfts fram, det vill säga ett behov av 
att decentralisera den hierarkiska styrningen samt vidga den finansiella fokusen 
till ett operativt för att passa dagens verksamhetsstyrning, så skall ytterligare två 
riktningar belysas. Den första avser utvecklingen från ett individuellt och 
administrativt perspektiv till att idag omfatta system och normer. Formella 
styrsystem styr individer till ett önskvärt beteende medan normstyrning 
eftersträvar en ekonomisk medvetenhet hos alla för att kunna fatta gemensamma 
beslut. I dagens verksamhetsstyrning förespråkas användning av båda metoderna 
varav det traditionella perspektivet kritiseras för att endast använda sig av en 
metod.67  
Den andra och slutliga riktningen av kritik finner stöd i vad som anses vara 
ambitionen med den moderna styrningen, med andra ord samarbete och 
utveckling mot en horisontell organisation. Företagets uppgift är värdeorienterad, 
vilken innebär att värde skall skapas för kunden. Denna filosofi skiljer sig i 
förhållande till den traditionella styrningen som är mer kostnadsorienterad i syfte 
att skapa värde för ägarna, det vill säga ett shareholder value istället för 
stakeholder value .68  
Utvecklingen mot en modern form av styrning sker successivt och återspeglas i 
användningen av de olika styrverktyg som växer fram och deras egenskaper att 
tillgodose fler dimensioner än det finansiella.69 Traditionella verktyg som budget 
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får nya roller medan moderna verktyg som det balanserade styrkortet växer sig 
starkare.   
3.2 Control Package  
Många misslyckade försök har gjorts genom åren att studera och hitta samband 
mellan enskilda styrverktyg och olika avgörande faktorer för verktygets 
tillämpning och framgång. Som ett sätt att förklara uteblivna eller motsägelsefulla 
samband uppstod under 1960- och 70-talet the contingency approach som 
närmast kan betecknas som det beror på . Det finns inga universella modeller 
som fungerar överallt och i alla miljöer. Varierande förutsättningar i miljö, 
teknologi och organisationsstruktur med mera kräver att verksamhetsstyrningen 
anpassas till förutsättningarna för att ge bästa resultat.70  
I en artikel från 1980 gör Otley en utvärdering av den tidens bidrag till the 
contingency approach och konstaterar att resultaten var mycket bristfälliga. Man 
använde synsättet som en förklaring när man inte lyckades bekräfta ett förväntat 
samband eller hittade motsägelser. Olika studier använde sig av olika eller oklara 
definitioner av sina beroendevariabler, många forskare tog inte hänsyn till 
faktorers inbördes beroende och mycket få försök gjordes för att värdera 
effekterna av styrverktygen.71  
Otley rekommenderade istället bredare, mer omfattande studier där man såg en 
organisations samverkande styrverktyg som ett enda paket:  
It is often impossible to separate the effect of an AIS72 from other 
controls; they act as a package and must be assessed jointly 73  
För detta presenterade Otley ett ramverk som utgjorde de minsta beståndsdelar 
som krävdes för meningsfulla studier, med the contingency approach som 
utgångspunkt.74  
En central del i detta ramverk var att ha en tydlig bild av organisationens 
övergripande målsättningar som tillsammans med klart definierade 
beroendevariabler gav förutsättningarna för att kunna utvärdera hela paketets 
effektivitet. Det bästa sättet att göra detta var att göra det genom djupa empiriska 
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studier under en längre tid, helst i nära samarbete med den studerade 
organisationen.75 Ytterligare studier gjorda av bland annat Samuelson och 
Lundeberg, betonar vikten av att beakta faktorer som påverkar förutsättningarna 
för organisationers verksamhetsstyrning, såväl interna som externa.76   
Figur 2: The minimum necessary contingency framework (Otley 1980)   
3.3 Påverkande faktorer  
Som beskrivits tidigare har synen på verksamhetsstyrning under de senaste 
decennierna förändrats, från ett statiskt synsätt som byggde på att en optimal 
verksamhetsstyrning hade en nära koppling till ett läge av ekonomisk jämvikt, till 
ett synsätt med större betoning på förändringsprocesserna och vad som 
kännetecknade dessa. Forskningen har huvudsakligen haft två huvudspår, 
faktorstudier, som bygger på identifiering av centrala faktorer som driver på 
förändringarna och det processorienterade synsättet, med betoning karakteristika 
av själva förändringsprocessen, exempelvis den sociala och politiska dynamiken 
som inverkar. Då vår studie utgår från Otleys contingency approach och i detta 
avseende utreder vilka faktorer som är av vikt för olika styrverktygs användning, 
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redogörs nedan för ett ramverk för olika faktorers inverkan i 
verksamhetsstyrningens förändring inom en organisation.77 
Figur 3: Ett ramverk för studier av förändringar inom verksamhetsstyrning (Anpassad från 
Kasurinen, 2002, s 338)  
Ramverket bygger på den teoretiska utvecklingen av faktorstudier under 1990- 
och 2000-talet och de olika delarna har sitt ursprung i omfattande empiriska 
studier med fokusering på vilka faktorer som inverkar i förändringen av 
verksamhetsstyrningen.78  
Den övre delen, motivatorer, katalysatorer och facilitatorer, handlar om faktorer 
som stimulerar och utlöser förändringar i en organisations verksamhetsstyrning. 
Motivatorer innefattar allmänna förändringar i ett bredare organisatoriskt 
perspektiv exempelvis förändrad organisationsstruktur eller förändringar i 
omvärlden. Katalysatorer är mer direkt anledningar för initiering av förändring 
exempelvis dåligt ekonomiskt resultat och facilitatorer är organisatoriska faktorer 
som bidrar till förverkligandet av förändringar exempelvis de anställda, IT-
resurser och olika enheter självständighet.79  
Del två handlar om faktorer som antas ha en avgörande betydelse för om 
förändringsinitiativen förverkligas eller inte. Ursprungligen handlade det om 
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samspelet mellan tre delar, ledarskap, momentummekanismer80 och barriärer.81 
Ledarskap handlar om vem som ansvarar för processen under såväl igångsättandet 
som löpande under processen och momentummekanismer gäller förväntningar på 
kontinuerlig förändring och kan exempelvis vara interna löpande jämförelser och 
belöningskopplingar.82  
Förändringsbarriärer bröts senare ner i tre delar, de förvillade, frustratorer samt 
försenare. De förvillade handlar bland annat om nyckelpersoner som genom 
styrningsförändringar hamnar i målkonflikter och därigenom blir ett hinder i 
förändringsprocessen, frustratorer är ett samlande begrepp för bredare 
organisatoriska fenomen som exempelvis kulturbarriärer medan försenare primärt 
är faktorer av teknisk och tillfällig natur som ger upphov till förseningar i 
implementationsprocessen till exempel svårigheter i informationsflödet eller IT-
systemet.83  
Ramverket belyser svårigheten med att förändra en organisation genom införande 
av nya eller förändrade styrverktyg med tyngdpunkten på olika interna och 
externa faktorer som inverkar på styrverktygens utformning och användning och i 
slutändan vilken effekt ett styrverktyg faktiskt får inom en organisation. Inte minst 
betonas enskilda individers roll, starka och inflytelserika ledare eller externa 
agenter som exempelvis konsulter, och deras betydelse för att överbrygga olika 
former av hinder för ett framgångsrikt förändringsarbete.84  
Som ett komplement till ramverket lyfts ytterligare en problematik fram som är 
utmärkande för framförallt den offentliga sektorn och den kommunala 
verksamheten. Forskare menar på att förståelsen för verksamhetsstyrning och 
styrverktyg inte bara avser tjänstemän, det vill säga kommunala ekonomer. Vikten 
av att även politiker har insikt och förståelse för dess innebörd är en avgörande 
faktor för ett styrverktygs effektivitet och funktion. Vid användning av 
exempelvis balanserat styrkort kräver det att samtliga medverkande inser att det är 
en långsiktig, resurskrävande process och som kommer att påverka verksamheten 
år framöver.85 Därmed utgör maktskifte över mandatperiod ett hinder som måste 
överbryggas för att uppnå långsiktighet.    
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3.4 Balanserat styrkort   
3.4.1 Bakgrund  
I början av 1990-talet ledde en studie i syfte att utveckla en ny modell för 
resultatmätning till att grunden lades för det som kom att få det välklingande 
namnet Balanced Scorecard eller balanserat styrkort. Bakgrunden till studien var 
att man ansåg att den finansiella fokuseringen i verksamhetsstyrningen hade spelat 
ut sin roll och att behovet av ett bredare synsätt var stort.86 Robert S Kaplan, 
professor vid Harvard Business School och David P Norton, konsult vid tillfället, 
lade senare fram sina idéer kring konceptet i flera artiklar i Harvard Business 
Review87 och idéerna har idag fått stor spridning världen över.  
Eftersom en av grundtankarna är att komma ifrån fokuseringen på det finansiella 
lämpar sig modellen särskilt väl för verksamheter som inte har vinst som 
huvudsyfte88. Den har idag fått stor spridning inom offentlig verksamhet, inte 
minst i Sverige där bland annat många kommuner har eller är på väg att 
implementera balanserade styrkort.89   
3.4.2 Modellen  
En av grundstenarna med balanserad styrning är att de historiska finansiella 
styrtalen ska kompletteras med styrtal för faktorer som påverkar det framtida 
resultatet. Dessa styrtal ska härledas från organisationens vision och strategi och 
indelas i fyra olika perspektiv: finansiellt, kund, process och lärande.90 
Perspektiven bör ses som en mall snarare än som en tvångströja.91 Sverige i vissa 
företag valt att använda sig av ett femte perspektiv, human- eller 
medarbetarperspektivet.92  
För framtagning av organisationens styrkort utgår man från organisationens vision 
och bryter ner denna i ett antal perspektiv (se 3.3.3.). Därefter konkretiseras den 
övergripande visionen i ett antal delmål, de strategiska målen, och utifrån dessa 
fastställer man kritiska framgångsfaktorer. För varje kritisk framgångsfaktor 
gäller det sedan att hitta nyckelmått för bevakning och uppföljning av 
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framgångsfaktorerna och sätta måltal för dessa. Slutligen upprättas 
handlingsplaner som beskriver de konkreta handlingar och åtgärder som krävs för 
att uppnå måltalen.   
Figur 4: Övergripande figur om hur ett styrkort byggs upp. Källa: Modifierad efter Kaplan 
& Norton93   
3.4.3 Perspektiven   
Det finansiella perspektivet  
Det finansiella perspektivet innehåller de finansiella styrtalen vilka enligt Kaplan 
och Norton är värdefulla när det gäller att sammanfatta de finansiella följderna 
av handlingar som redan utförts och visar om företagsstrategin och 
implementeringen av denna bidrar till att förbättra vinsten.94  
Inom perspektivet fastställs de långsiktiga finansiella målen vilka skapar 
förutsättningarna och spelreglerna för de övriga perspektiven samtidigt som de 
strategiska valen inom dessa kommer att avspegla sig i resultat för det finansiella 
perspektivet. Med andra ord är det här man hittar de finansiella nyckelmått och 
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styrtal som vanligen ingått i de traditionella styrmedlen.95 Exempel på styrtal är 
rörelseresultat och avkastning på arbetande kapital.96   
Kundperspektivet  
Inom detta perspektiv finns styrtal som visar hur och vilka kundvärden som ska 
tillfredsställas och varför kunderna ska vara beredda att betala för dem. Enligt 
logiken ska de interna processerna och utvecklingsarbetet riktas mot detta 
perspektiv. På det viset blir kundperspektivet hjärtat i styrkortet. Tillfredsställs 
inte kundernas behov av rätt produkter och tjänster på ett kostnadseffektivt sätt, 
skapas inte heller några intäkter och verksamheten dör ut.97 Exempel på styrtal är 
kundtillfredsställelse, återköpsbenägenhet och kundlönsamhet.98   
Interna processperspektivet  
Målsättningen med processperspektivet är att skapa inre effektivitet.99 
Perspektivet ska innehålla styrtal som rör de interna processer som inverkar mest 
på att skapa nöjda kunder och på möjligheterna att uppnå de finansiella målen.100 
Exempel på styrtal är antal reklamationer och lageromsättningshastighet.101   
Innovationsperspektivet  
Perspektivet identifierar den infrastruktur som företaget måste ha för att skapa 
långsiktig tillväxt och förbättring .102 Det handlar om att förnya sig långsiktigt 
och därmed också om organisationens överlevnadsförmåga.103 Perspektivet bör 
innehålla styrtal som visar hur väl man investerar för framtiden genom ny 
produktutrustning och produktutveckling men även hur man bygger upp 
organisationens kompetens genom investeringar i medarbetare, system och 
processer.104 Exempel på styrtal är andel nettointäkt från nya produkter, 
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utvecklingskostnader i förhållande till totala kostnader eller andel anställda under 
40 år.105   
Medarbetarperspektivet  
Inom vissa företag väljer man att lägga till ytterligare ett perspektiv och byta ut 
det mot ett av de tidigare. Vanligen väljer man att lägga till ett human- eller 
medarbetarperspektiv och ta bort innovationsperspektivet då den mest påtagliga 
utvecklingssatsningen handlar om kompetensutveckling av personalen.106   
Balans  
I ett väl utformat styrkort måste det också finnas balans, balans mellan kort- och 
långsiktiga målsättningar, mellan finansiella och ickefinansiella mått, mellan 
utfallsmått och drivande mått samt mellan externa och interna 
prestationsperspektiv.107   
Orsak - verkan och drivare  
Det måste även finnas ett tydligt orsak - verkan samband mellan modellens olika 
delar och den övergripande visionen och strategin. Detta fanns även med i de 
inledande publikationerna där man visade hur lärande leder till förbättrade interna 
processer vilket i sin tur främjar kunderna och kundrelationerna och så 
småningom mynnar ut i förbättrade finansiella nyckeltal.108  
Dock såg Kaplan & Norton stora brister i de praktiska tillämpningarna när det 
gällde dessa samband och i synnerhet i kopplingen till strategin vilket föranledde 
att man i en artikel år 2000 presenterade ett ramverk för framtagningsprocessen 
med betoning på strategi och orsak verkan mellan de olika delarna. Med en 
större tydlighet i framtagningsprocessen av sitt balanserade styrkort med hjälp av 
en så kallad strategikarta, visades det hur man därigenom bättre kunde 
kommunicera och implementera sin valda strategi.109  
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Där lades också större betoning på skillnaden mellan drivare och utfallsmått det 
vill säga mellan drivande faktorer i orsak verkan - kedjan och mått för 
uppföljning av effekterna av dessa drivare.110   
3.4.4 Styrkor  
Olve med flera har under många år undersökt hur den svenska användningen av 
balanserade styrkort ser ut i praktiken och konstaterat att resultaten är mycket 
blandade. Som exempel på framgångsfaktorer för en lyckad implementering tar 
man upp111:  
Förankring och delaktighet 
Prioritet 
Sammansättning av projektgrupp 
Projektets omfattning 
Strategisk förankring 
Måttens tydlighet och gemensamma definition 
Balans och samband mellan måtten 
Målformulering 
Relation till befintlig styrning 
IT-baserat presentations- och stödsystem 
Utbildning och information  
Uppföljning  
Övergripande handlar det om att tillsätta tillräckligt med tid och resurser och ha 
ett stort tålamod. Men om man väl lyckas med sin implementering kan vinsterna 
bli många. Balanserat styrkort upplevs som ett utmärkt styrverktyg för att 
tydliggöra och kommunicera organisationens strategi på ett pedagogiskt sätt till 
medarbetarna och få alla att sträva i samma riktning. Medarbetarna får en 
tydligare bild över helheten och kan se sin egen del och sitt eget bidrag i detta.112 
Detta skapar i sin tur en större delaktighet och engagemang. En tydlig berättelse 
om vår strategi ökar en organisations attraktivitet, kreativitet och effektivitet 113.  
I en genomgång av befintlig akademisk forskning och empiriska studier kring 
balanserad styrning tar Nørreklit & Mitchell upp några av styrkortets förtjänster. 
Exempelvis tar man upp114:  
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Dess förmåga att skapa en tydlighet över vilka kritiska faktorer som är 
avgörande för en organisations framgång. 
Dess flexibilitet för anpassning till olika former av organisationer. 
Dess värde som ett informationssystem för diagnos och kontroll. 
Dess användning som ett substitut för traditionell budgetering.  
När Otley analyserar balanserad styrning utifrån sitt ramverk för utvärdering av 
verktyg för ekonomistyrning menar han att de stora fördelarna med balanserad 
styrning är dess förmåga att koppla ihop de övergripande strategierna med 
prestationsmätningen i den operativa verksamheten samt dess bredare synsätt med 
många olika intressenter istället för ett fokuserat ägarperspektiv.   
3.4.5 Svagheter  
Spektrumet av kritik mot det balanserade styrkortet har med åren hunnit bli väl 
utvecklat och täcker alltifrån lanseringen av de ursprungliga idéerna, brister i 
verktygets teoretiska logik och beskrivning och brister i dess praktiska 
användning. Vi tar nedan upp några av dessa källor.  
Nørreklit & Mitchell tillhör några av de hårdaste kritikerna och angriper bland 
annat Kaplan & Nortons populistiska retorik med många inslag av analogier, 
metaforer och kopplingar till naturvetenskapen som saknar förankring i 
verkligheten och enbart syftar till att göra verktyget attraktivt och tilltalande. Man 
menar också att argumentationen för verktyget är mycket bristfälligt underbyggt 
på fakta och istället bygger på empiriskt ogrundade argument som snarast vilar på 
Kaplan & Nortons roller som experter och auktoriteter inom området.115  
Nørreklit & Mitchell ifrågasätter också logiken i själva verktyget och i synnerhet 
om det verkligen existerar kausala samband mellan de olika perspektiven och om 
dessa är relevanta med hänsyn till olika fördröjningar i tiden mellan orsak och 
verkan. Om sambanden mellan de olika delarna i det balanserade styrkortet inte 
existerar eller är bristfällig finns det risk för suboptimering och att man styr i en 
annan riktning än den avsedda.116  
Otley tar i sitt ramverk för utvärdering av verktyg för verksamhetsstyrning upp ett 
antal brister i balanserad styrning utifrån de fem perspektiven (se 3.3.3). Han 
menar att det i beskrivningarna av det balanserade styrkortet saknas mer 
detaljerade riktlinjer för hur själva arbetet med att ta fram en organisations 
styrkort ska gå till. Detta gäller exempelvis hur prestationsmätningssystemet ska 
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utformas och hur man ska få till orsak - verkan samband mellan de olika delarna. 
Det gäller också hur måltalen ska sättas och hur avvägningen mellan olika måltal 
ska hanteras för att nå framgång med sitt styrkort. När det gäller kopplingen till 
belöningar finns det i princip inga riktlinjer alls trots att en sådan missriktad 
koppling har potentialen att förstöra effekterna av ett väldesignat styrkort. Till sist 
menar Otley att återkopplingsmekanismerna tas för givna och att det här saknas 
vägledning.117  
Olve m.fl. har hittat en rad problemområden i den praktiska tillämpningen både 
när det gäller själva implementeringsprocessen och användningen. Bland dessa 
problemområden kan nämnas svårigheterna att utforma ett styrkort med tydlig 
länkning till strategin, dålig balans mellan de olika perspektiven och mellan 
måtten inom respektive perspektiv, för många eller för svårgripbara mätvärden, 
bristande intresse och från personal eller ledning, bristande kommunikation och 
utbildning i vad det egentligen handlar om, tungrott med stor eller alltför stor 
arbetsbörda som följd.118   
3.5 Budget   
3.5.1 Bakgrund  
Ett styrsystem kan användas på flera olika sätt. Genom att titta på funktioner och 
roller karaktäriseras de utmärkande dragen för användning. Sett till budgetens 
olika roller så har de utvecklats över tiden, från att ha varit kontrollinriktade 
genom administrativ ordning och kostnadsredovisning till att idag vara 
behovsorienterade. Detta till följd av en ökad decentralisering, framväxten av nya 
styrsystem samt minskade inslag av byråkrati.119 Däremellan har budgeten antagit 
roller som att vara ett centralt verktyg för planering, att vara ansvarsinriktad 
genom att underlätta strategisk planering och därtill fördela åtaganden och skapa 
motivation samt att vara effektivitetsinriktad till följd av snabbare feedback. 
Rollernas utveckling utgör grunden för dagens modell av budgeten, vilken i stor 
utsträckning påverkas och formas av framväxten av platta organisationer och nya 
metoder för operativ styrning.120     
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3.5.2 Modellen  
Budget ses som ett handlingsprogram för organisationer för att möjliggöra och 
underlätta planering och styrning, uttryckt i ekonomiska termer.121 Budgetering 
sker i olika delbudgetar utformade efter indelningar som exempelvis efter 
avdelning, verksamhet med mera. Delbudgetarna sammanställs därefter till 
huvudbudgetar, vilka förekommer i tre former; likviditetsbudget, resultatbudget 
och budgeterad balansräkning.122 Likviditetsbudget motsvaras av en plan hur 
ekonomiska medel skall anskaffas och används, det vill säga visar på vilka medel 
som finns tillgängliga samt vilka medel som går in respektive går ut. 
Resultatbudgeten skildrar organisationens resultat utifrån dess intäkter och 
kostnader samt den budgeterade balansräkningen speglar vilka tillgångar, skulder 
och eget kapital organisationen innehar vid en bestämd tidpunkt. I viss 
utsträckning förekommer även icke-finansiella budgetar men främst som ett 
underlag eller komplement till de finansiella budgetarna.  
Begreppet budget kommer ursprungligen från det latinska ordet bulga, vilket 
betyder lädersäck. Lädersäck motsvarade förr i tiden förvaring av pengar, vilket 
kan kopplas till dagens innebörd som syftar till hur finansiella medel hanteras och 
förvaltas. Ax, Johansson & Kullvén använder sig av följande definition, en 
budget uttrycker förväntningar och åtaganden för en organisation, om 
ekonomiska konsekvenser för en kommande period .123 De fyra leden i 
definitionen beskrivs enligt följande. Förväntningar i form av finansiella och icke-
finansiella värden visar att budgeten beskriver vad vi kan vänta oss i framtiden. 
Åtaganden innebär att organisationens olika delar ansvarar för att budgeten 
uppnås, varav resultatet vid en sammanställning ligger till grund för ekonomiska 
konsekvenser, åtgärder. Det sista ledet motsvaras av kommande period, vilket 
syftar till att budgeten visar värden för perioden efter den nuvarande.  
Själva budgeteringen är en process, det vill säga en rad av aktiviteter för att uppnå 
ett bestämt mål. Att ställa upp en budget är den första i raden varav användandet 
och uppföljningen utgör resterande del av kedjan. Processen är en del av den 
ekonomiska styrningen vilket skapar grunden för budgeten som styrverktyg.  
Inledningsvis sker planering på tre nivåer, vilka nämnts tidigare; strategisk, taktisk 
och operativ nivå.124 Den strategiska nivån syftar till långsiktiga frågor om 
exempelvis vilka marknader som organisationen skall verka på och vilka 
produkter/tjänster som skall tillhandahållas. Grunden till frågorna återfinns i 
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visionen. Tidshorisonten motsvaras oftast av tre år eller längre, vilket kan 
jämföras med den taktiska nivån som motsvarar ett till tre år. Den taktiska nivån 
utgör en mer detaljerad planering och benämns som verksamhetsplanering. 
Planeringen övergår från att vara kvalitativ till att anta en i större utsträckning 
kvantitativ form, vilken fullbordas under den operativa planeringen. Den 
operativa planeringen anpassas efter den taktiska och tar uttryck i planering av 
verksamheten på lägsta nivå, det vill säga tillsättning av personal med mera. Med 
andra ord tar budgeten sin form under den taktiska planeringen.125  
Vid uppställandet av en budget förekommer i huvudsak tre metoder: 
uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden samt den iterativa metoden.126 
Uppbyggnadsmetoden kännetecknas av att delbudgetar utformas på lägsta nivå i 
organisationen. Därefter lämnas dessa vidare till högre chef som sammanställer 
budgetarna efter att de diskuterats och justerats. Denna process fortsätter tills den 
når styrelsen och VD:n varav huvudbudgetarna tar form. Nedbrytningsmetoden 
däremot, utgår från motsatt riktning, det vill säga från styrelsen. Efter att målen 
preciserats på högsta nivå bryts dem ner till närmaste medarbetare. När processen 
når lägsta nivå vänder processen och följer därefter i stort sett samma mönster 
som uppbyggnadsmetoden.127 Den iterativa metoden utgörs av en kombination av 
de båda där överordnade mål möter lokala förutsättningar.128  
När budgetens tidsperiod närmar sig sitt slut stundar budgetuppföljning och analys 
av dess resultat. Budgetuppföljningen kännetecknas av avvikelseberäkning där 
budgeterat värde ställs mot utfallet. Dock kan budgetanalysen variera utifrån 
vilken form av budget som används. I vanliga fall förekommer fast budget där 
utfallet jämförs med förra årets utgående värde. Dock kan ytterligare fyra former 
av budget förekomma, samtliga med föränderlig karaktär:  
o Rörlig budget innebär att budgetarna förändras med utgångspunkt i hur 
faktisk volym utfaller. 
o Flexibel budget innebär att man utöver faktisk volym även tar hänsyn till 
andra förändringar exempelvis kvalitetsförändringar. 
o Reviderad budget innebär att ändringar sker efterhand som tiden 
fortskrider och förändringar sker. 
o Rullande budget innebär att man inte har fasta budgetperioder utan att de 
arbetas fram efterhand exempelvis kvartalsvis.129  
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Budgeten innehar ytterligare styrkor, utöver tidigare nämnd planering, vilka 
beskrivs i form av dess roller och syften. Styrverktyget underlättar samordning, 
vilket innebär att organisationens olika delar arbetar i takt mot samma mål. 
Dessutom tillser budgeten att delarna uppnår en god resursallokering. Vidare 
skapar budgeten goda förutsättningar för ansvarsfördelning och uppföljning då 
utfallen jämförs med budgeterade värden, vilket antingen antar positiva eller 
negativa värden. Värdena kan i vissa organisationer även användas som underlag 
för incitamentsystem i form av bonus. Individuellt sett bidrar budgeten med en 
ekonomisk medvetenhet och en tydlig målsättning för verksamheten, vilket skapar 
motivation genom målstyrning.130   
3.5.3 Budgetering under utveckling  
Som framgick under bakgrunden föreligger det en utveckling av budgeteringen 
som metod. Budget har använts under många år men precis som alla andra 
styrverktyg behöver den anpassa sig i takt med att organisationernas 
förutsättningar ändras med tiden. Avseende budgetering ser vi till framförallt fyra 
metoder; nollbasbudgetering, programbudgetering, ändamålsbudgetering samt 
aktivitetsbudgetering.131  
Bakgrunden till nollbasbudgetering är bland annat att budgetdialogen i offentlig 
sektor var obetydlig och föga effektiv.132 Grundtanken med denna metod är att 
man vid upprättandet går in förutsättningslöst och frågar sig själv vad som behövs 
för att uppnå verksamhetens målsättning.133 Detta i motsats till att ta hänsyn till 
tidigare års utfall och budget. Genom detta tillvägagångssätt utgår organisationen 
från att basen är noll, därav namnet. Fördelen är att man som organisation 
undviker problematiken med att budgeten tar sin utgångspunkt i tidigare värden. 
Dock är metoden ytterst resurskrävande, varav den tillämpas med längre 
tidsperspektiv exempelvis var tredje år.  
Andra metoden, programbudgetering, utformades främst för den offentliga 
sektorn i syfte att efterlikna den privata. Metoden tar sin utgångspunkt i de 
verksamhetsmål som förekommer inom organisationen, vilket kan ses som en 
variant av ändamålsbudgetering. För att uppnå verksamhetsmålen utformas olika 
program, vilka kan liknas strategier. Genom att använda sig av denna 
budgeteringsmetod förenklas härledningen av kostnader per program, dock kan 
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utformningen av ett flertal olika program göra att även denna metod anses 
resurskrävande.134  
Ändamålsbudgetering utgår från den så kallade variabilitetsprincipen, vilken 
innebär att intäkter och kostnader relateras till de faktorer som antas påverka deras 
storlek. Om man exempelvis utgår från att kostnaden för fakturering beror på 
antalet kunder så relateras kostnaden för fakturering till just faktorn antalet 
kunder.135 Grundprinciperna med metoden är att kostnadsbudgetering skall ske i 
minst tre dimensioner; resursslag (vilka resurser kommer att förbrukas), ansvarig 
(vem kan hållas ansvarig för förbrukningen) samt ändamål (till vilket ändamål 
skall förbrukade resurser användas) i syfte att förbättra styrningen.  
Den sista metoden, aktivitetsbaserad budgetering, består av flera inslag från 
ändamålsbudgeteringen. Gemensamt för dem båda är att schablonmässiga 
fördelningar skall undvikas.136 Kostnader skall hänföras till respektive objekt i 
enlighet med det rådande orsakssambandet. Objektet skiljer sig dock mellan dessa 
två metoder. Ändamålsbudgeteringen utgår från att objektet motsvaras av 
ändamål, medan en aktivitetsbaserad budgetering utgår från aktiviteter. 
Budgetering med denna metod syftar till att finna aktiviteter som skapar värde 
samt identifiera dem som inte gör det.   
3.5.4 Svagheter  
I samband med utvecklingen av nya budgeteringsmetoder så har även kritiken 
gentemot budgeten vuxit sig större därav bland annat framväxten av lös 
budgetstyrning och budgetlös styrning. En föregångare för detta synsätt är Jan 
Wallander, före detta styrelseordförande för Handelsbanken.  
Kritiken som Wallander riktar mot budgeten grundar sig i det traditionella 
synsättet på verksamhetsstyrning. I sin bok, Budget ett onödigt ont , skriver 
han följande:  
Budgetering uppfattar jag som en ovanligt arbetskrävande, 
ineffektiv och stundom direkt farlig väg att försöka lösa 
problemen. 137  
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Wallanders bok lyfter fram kritik mot att budgeten är konserverande, vilket 
innebär att budgeten låser organisationer till ett visst beteende även om 
förutsättningarna för verksamhetsstyrning ständigt förändras.138 Även om det 
finns ett alternativ så är det svårt att förändra sig. Vidare speglas budgetering som 
process som ytterst resurskrävande och ineffektiv i förhållande till resultatet,139 ett 
resultat som för övrigt inger en känsla av osäkerhet och falsk trygghet. Detta då 
budgeten bygger på förenklade antaganden och inaktuella värden.140  
Vidare kritiseras budgeten för att öka risken för suboptimering, vilket innebär att 
organisationen som helhet kommer i andra hand efter enheten.141 Genom att 
kunna påverka sin budget ökar även risken för manipulering av siffror, detta i 
syfte att uppfylla specificerade mål och därefter erhålla en bonus.142 Från 
företagsledningens sida är budgeten inte bara en prognos utan också ett 
maktinstrument för att kontrollera sina anställda.143  
Som ett komplement till kritiken ovan lyfter Hansen, Otley och Van der Stede 
även fram budgetens problematik med att stödja operativ styrning och strategiska 
mål, att vara kostnadsorienterad istället för värdeorienterad, att förstärka ett 
vertikalt kommenderings- och kontrollsystem samt att uppmuntra till revir istället 
för att dela kunskap.144   
3.6 Analys av styrverktyg  
För att kunna göra en utvärdering av olika styrverktyg i en organisation och på 
vilket sätt de samverkar finns många föreslagna metoder, alltifrån smalare, 
förfinade metoder till bredare, mer heltäckande ansatser. Otley tar i en artikel från 
1999 upp en metod där han föreslår att styrverktyg bör utvärderas utifrån ett 
ramverk bestående av fem olika delar:145  
o Övergripande mål 
o Strategier och planer 
o Prestationsmätning 
o Belöningar 
o Återkoppling  
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Den första delen, övergripande mål, ger en bild över hur ett visst styrverktyg 
bidrar till att belysa och utforska en organisations långsiktiga målsättning och hur 
man ska kunna utvärdera om dessa målsättningar uppfylls. Teorin betonar att detta 
inte enbart gäller finansiella mål utan mål som rör alla intressenter kring 
företaget.146  
Strategier och planer, den andra delen, handlar om styrverktygets bidrag till att 
underlätta arbetet med att koppla ihop organisationens strategier för att uppnå de 
övergripande målsättningarna med medlen, det vill säga de processer och 
aktiviteter som krävs. På vilket sätt ger styrverktyget ett stöd i att hitta den röda 
tråden mellan övergripande målsättning, strategier, planer och 
prestationsmätningssystem?147  
Den tredje delen, prestationsmätning, tar upp vilken vägledning styrverktyget ger i 
att hitta mål och måltal för att kunna utvärdera de två första delarna. Det handlar 
inte om att styrverktyget ska tillhandahålla specifika mått och måltal utan snarare 
om hur styrverktyget beskriver processen för att ta fram och utvärdera dessa. 
Denna del menar Otley är den mest traditionella delen där det också finns en lång 
historik av forskning att tillgå.148  
Den fjärde delen, enligt Otley ofta försummade, tar upp kopplingen till 
belöningar. Hur hanterar styrverktyget belöningssystemets utformning för att få 
ledning och anställda att verka mot de uppställda måltalen och i förlängningen de 
övergripande målen? Denna del kräver enligt Otley större uppmärksamhet än 
tidigare, bland annat för att undvika de många exemplen på kontraproduktiv 
kortsiktighet som orsakats av olika former av finansiella incitament. Det handlar 
om att motivera de anställda och finansiella incitament kan vara en del, men det 
handlar även om andra former av belöningar som till exempel erkännande, status 
och rykte.149  
Till sist tas det organisatoriska lärandet upp, hur styrverktyget bidrar till en 
återkoppling (feedback) för att möjliggöra ett lärande utifrån erfarenheterna från 
ovanstående delar och till möjligheten att förutse behovet av handling med 
inhämtad information (feedforward). Information är en nödvändig och central 
ingrediens men även vikten av att hantera varierande tidshorisonter och 
lärandeprocesser på olika nivåer betonas. Hur bidrar styrverktyget till att detta 
fungerar på ett effektivt sätt i en organisation?150  
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3.7 Sammanställning referensram  
Nedan beskrivs vår slutliga analysmodell utifrån kapitlets olika teorier. Modellens 
ram utgår från Otleys contingency theory för att beskriva den rådande 
verksamhetsstyrningen inom den kommunala sektorn. För att belysa vilka faktorer 
som påverkar styrverktygen tar vi hjälp av Svens modell. Vidare för att identifiera 
hur balanserat styrkort och budget används i praktiken utgår vi från Otleys 
analysteori innehållande de fem nedanstående kategorierna. Användningen i detta 
avseende ser till såväl styrverktygens enskilda användning som deras relationer 
sinsemellan, huruvida de integrerar, samverkar eller drivs parallellt. Figuren 
kommer att användas under vår analys men även slutdiskussion där de olika 
delarna kommer att presenteras i avsnitt 6.2.    
Figur 5: Eget ramverk utifrån bland annat Otley         
Möjliga faktorer för påverkan 
Interna                                   Externa 
Kontrollpaketet: Kommuners verksamhetsstyrning 
Budget                                   Balanserad styrning 
Övergripande mål 
Strategier och planer 
Prestationsmätning 
Belöningar 
Återkoppling 
Konsekvenser av styrning 
6.2 
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4 Empiri 
I detta kapitel presenteras resultatet av vår empiriska undersökning. Inledningsvis 
kommer vi att övergripande beskriva den offentliga sektorn. Därefter kommer vi 
med utgångspunkt från våra tre kommuner och våra experter att presentera våra 
respondenters svar. Under varje tillhörighet, kommun eller expert, presenteras 
svaren enligt våra fem huvudkategorier. 
 
4.1 Den offentliga sektorn   
4.1.1 Inledning  
Historiskt sträcker sig kommunernas bakgrund långt tillbaka i tiden, så långt som 
till byalagen och medeltidens socknen. 1862 kom första förordningen som införde 
ett kommunalt självbestämmande i förhållande till dåtidens starka kyrka, en 
förordning som anses vara grunden för kommunal framväxt.151 Vid detta tillfälle 
fanns ungefär 2 400 landskommuner som under de kommande 100 åren skulle få 
ansvar för bland annat infrastruktur, privata spårvägsbolag, busstrafik och kyrkans 
folkskola. Den riktiga expansionen inleddes dock under mitten av 1960-talet med 
bland annat kommunsammanslagningar från 2 498 stycken till dagens 290.  
Den offentliga konsumtionen är idag nära fyra gånger så stor som i början av 
1950-talet,152 vilket ses som en följd av kvinnans inträde på arbetsmarknaden och 
1970-talets ekonomiska expansion. Kommunernas inkomster består till huvudsak 
av skatteintäkter men även statsbidrag, avgifter och räntor.153 Utgifterna 
motsvaras i huvudsak av personalkostnader och tjänster men även en liten del 
bidrag och material.   
4.1.2 Ekonomisk förvaltning  
Den kommunala sektorn utgår från att verksamheten är målet och pengarna är 
medlet, vilket är tvärtemot den privata sektorn. Som framgått tidigare är en god 
ekonomisk hushållning utgångspunkten för den ekonomiska förvaltningen, vilket 
innebär att kommunerna skall utöva sin verksamhet på ett ändamålsenligt vis och 
på ett tillfredsställande sätt använda sina ekonomiska resurser. 
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Den rådande kommunala ekonomiska cykeln har stora likheter med den tidigare 
beskrivna processen budgetering. Cykeln består i huvudsak av sex delar:   
Figur 6: Det ekonomiska kretsloppet.154  
Budgetering och fokusering på att hålla sin budget har under de senaste åren haft 
stort inflytande på kommunernas arbete. De ekonomiska målens betydelse har 
varit stor i förhållande till verksamhetsmålen, dock är det viktigt att även dessa får 
uttryck i organisationen, detta då målen måste gå hand i hand. Den långsiktiga 
planeringen är i detta avseende en viktig faktor. Genom kommunernas visioner 
och verksamhetsidéer, det vill säga vilka mål som skall uppnås på lång sikt, 
skapas grunderna för kortsiktiga verksamhetsmål genom nyckeltal. Budget, som 
traditionellt har varit det styrverktyg som fått stört intresse till följd av dess 
resursfördelning, har utvecklats mot en mindre detaljerad rambudget i förmån för 
en ökad decentralisering och verksamhetsstyrning.155   
4.1.3 Lagstiftningens inflytande på ekonomin  
Lagarna som reglerar kommunernas ekonomi är Kommunallagen och Lagen om 
kommunal redovisning. Kommunallagen har utvecklats under tidens gång varav 
den senaste större förändringen kom 1992 där förmögenhetsskyddet slopades, det 
ställdes krav på en årsredovisning innehållande resultaträkning, balansräkning och 
finansieringsanalys samt att denna skulle upprättas i enlighet med god 
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redovisningssed. 156 Lagens åttonde kapitel reglerar den ekonomiska förvaltningen 
i 20 paragrafer:157  
o Ekonomisk förvaltning, 1-3 §§ 
o Budgetens innehåll och process, 4-12 §§ 
o Förbud mot pantsättning, 13 § 
o Räkenskaper och redovisning, 14-20 §§  
Avsnittet med ekonomisk förvaltning redogör för god ekonomisk hushållning och 
visar på exempel som inte motsvarar detta begrepp. Lagen säger även att 
kommuner skall förvalta sina medel så att god avkastning och betryggande 
säkerhet tillgodoses , vilket innebär att kommuner inte får syssla med riskfylld 
penningplacering. Vidare säger lagen att kommunfullmäktige skall fastställa 
särskilda föreskrifter om pengarnas förvaltning och därtill risk, att kommunerna 
skall upprätta en årsbudget innehållande en plan för tre år samt att budgeten skall 
balanserad, det vill säga att intäkterna skall överstiga kostnaderna.158  
Avsnittet om budget innehåller budgetprocessen angiven i tid, det vill säga 
månader när de olika delarna skall vara avklarade. Vidare i 13 § förbjuds 
kommuner för att pantsätta sin egendom. Avslutande 14-20 §§ reglerar 
räkenskapsföring och redovisning, vilka förutsättningar som gäller för nämnder 
och kommunstyrelse.  
Lagen om kommunal redovisning reglerar i nio kapitel den kommunala 
redovisningen; bokföring, årsredovisning, förvaltningsberättelse, resultat- och 
balansräkning, värderingar, finansieringsanalys, den sammanställda redovisningen 
samt krav på delårsrapporter.  
Som presenterades i inledningen så lades en proposition fram 2003 om ett 
förtydligande av begreppet God ekonomisk hushållning som antogs 2004 av 
riksdagen. Enligt detta förslag måste kommunerna ta fram särskilda mål och 
riktlinjer av betydelse för god ekonomisk hållning, vilka sedan också måste 
utvärderas i förvaltningsberättelsen. Det ingick också som en del av denna 
komplettering att det även åligger revisorerna att bedöma om resultaten i 
boksluten av förenliga med de beslutade målen.159   
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4.2 Helsingborgs kommun160   
4.2.1 Empiri   
Lägesbeskrivning  
Då Helsingborg inledde sitt arbete med BSC redan 1998-99 har ett flertal studier 
gjorts av deras arbete med BSC inom olika delar av kommunen. Olve gjorde i 
början av 2000-talet en studie där det framgick att kommunen ville ändra sin 
ledningsfilosofi och bli mer marknadsorienterade och mer konkurrenskraftiga i 
jämförelse med andra kommuner. Det balanserade styrkortet skulle stödja denna 
process. Det fanns samtidigt en önskan om att få en mer balanserad och 
övergripande syn på organisationen som tidigare varit huvudsakligen styrd av 
budgetering och balansräkning och man ville också synliggöra de icke-materiella 
värdena.161  
Man satsade under 1999-2002 mycket tid och resurser på att implementera 
styrkort i hela organisationen med bland annat större utbildningsprogram och 
seminarier för politiker och tjänstemän. Ett av budorden var: Balanserad styrning 
gäller .162 Det fanns också en tanke att skapa en långsiktig lösning där politikerna 
från båda de politiska blocken var involverade i processen och att detta även 
skulle prägla utformningen av styrkorten.163  
Enligt våra respondenter var arbetet med balanserad styrning fram till 2002 dåligt 
integrerad med övrig styrning. Samtidigt hade många förvaltningar och enheter 
kommit väldigt långt med implementeringen på lägre nivåer. Efter ett mandatbyte 
2002 och en omfattande omorganisation, med sönderbrutna och hopslagna 
nämnder och fackförvaltningar istället för stadsdelsförvaltningar, låg arbetet med 
balanserad styrning i stort sett nere under 2002-2004. 2004 togs ett nytt beslut om 
att satsa på balanserad styrning. När arbetet så smått kom igång igen hade många 
nyckelpersoner försvunnit eller fått andra arbetsuppgifter och istället för ett 
övergripande styrkort fick varje nämnd och förvaltning i uppgift att ta fram ett 
eget styrkort. Inom Kulturförvaltningen hade vissa enheter bland annat 
biblioteken arbetat med egna styrkort under mellanperioden och förvaltningens 
styrkort blev en enkel variant med ett mål per perspektiv och med mått från 
befintliga styrkort. 2006 togs för första gången fram ett styrkort som var integrerat 
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med budgeten. Våra respondenter beskriver dock arbetet med balanserad styrning 
som mycket trögflytande fram till valet 2006.  
År 2006 blev det ett nytt mandatbyte och 2007 togs ett nytt beslut om satsning på 
balanserad styrning. Varje förvaltning och nämnd har under 2007 haft ett eget 
balanserat styrkort medan styrkortet för kommunkansliets förvaltning enligt våra 
respondenter har fungerat som ett slags övergripande styrkort med en blandning 
av övergripande mål och mål för förvaltningen.   
Övergripande mål  
Helsingborg ska vara Sveriges mest attraktiva stad för 
människor och företag 164  
I samband med skiftet av den politiska ledningen 2006 till en borgerlig koalition 
tog de nytillsatta politikerna också fram en ny vision för kommunen (citatet ovan) 
och man presenterade ett 114 punktersprogram som vägledning för den 
kommunala verksamheten. Dessa punkter ledde enligt våra respondenter till ett 
omfattande transformeringsarbete av olika direktivmål, som obligatoriskt skulle 
ingå i de olika förvaltningarnas styrkort. 
Det senaste året har två av våra respondenter varit involverade i ett arbete med att 
ta fram ett kommunövergripande styrkort och att hårdare integrera budget och 
viktiga mål i detta och öka spridningen och användningen av styrkorten ute på 
förvaltningarna. 
Enligt en av våra respondenter har man inom Kulturnämnden och 
Kulturförvaltningen tagit fram sin egen vision och egna strategier utifrån den 
övergripande visionen och strategierna. Detta arbete har gjorts i samarbete med 
politikerna i nämnden, över blockgränserna, och syftat till att skapa långsiktiga 
mål med hållbarhet över eventuellt nya maktskiften.   
Strategier och planer  
Då man enligt en av våra respondenter har upplevt en stor otydlighet i 
formuleringarna av de övergripande målsättningarna har man inom 
Kulturförvaltningen tagit fram tydligare definitioner för sin verksamhet och sedan 
på ledningsnivå arbetat fram huvudstrategierna inom varje perspektiv. Man har 
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emellertid inte upplevt någon konflikt mellan vision och övergripande 
målsättningar och förvaltningens verksamhet.  
Budgeten för respektive förvaltning fastställs enligt våra respondenter av 
kommunstyrelsen och beräknas utifrån föregående års värden med avdrag för 
engångssatsningar och uppräkning utifrån kostnadshöjningar och demografiska 
förändringar. 98 % av budgeten fördelas på detta vis och 2 % finns tillgängligt för 
särskilda satsningar. Varje förvaltning har sedan själv ansvar för att fördela ner 
pengarna på sina respektive enheter. Tidigare fanns ett försök där 10 % av 
budgeten kunde fördelas utifrån paketförslag mot olika mål men det har slopats. 
Denna typ av fördelning skulle en av våra respondenter vara önskvärt för att 
stärka kopplingen mellan budgeten och det balanserade styrkortet.  
Enligt våra respondenter är tanken att det huvudsakligen är styrkortet med 
budgeten som ram som ligger till grund för de handlingsplaner som tas fram för 
verksamhetsåret inom förvaltningar och institutioner. I och med bristerna i 
formuleringen av de övergripande målsättningarna så menar en av våra 
respondenter att kopplingen mellan övergripande målsättningar och 
verksamhetsplanerna ute på förvaltningarna blir mycket lös. Det framförs också 
från en annan respondent att det även finns förvaltningar där myndigheternas 
regleringar och riktlinjer har en stor inverkan, t.ex. miljöförvaltningen, där viktiga 
nyckeltal som inte finns i styrkorten påverkar.   
Prestationsmätning  
Styrkorten börjar enligt flera av våra respondenter alltmer att fungera som ett 
prestationsmätningsinstrument. Ambitionen är att få in alla viktiga nyckeltal i 
förvaltningarnas styrkort och utifrån dessa få signaler om verksamheternas styrkor 
och brister. Enligt samma respondenter försöker man skapa ett tryck uppifrån 
genom att ha med en del om styrkortsutfall i olika rapporter och det har också 
tagits fram ett egenutvecklat rapporteringsverktyg i Excel med betydligt bättre 
rapporteringsmöjligheter. Det finns också ett pågående beslutstödsprojekt som 
syftar till att kunna samla all information i en enda stor databas för att underlätta 
insamling, rapportering och uppföljning, något man är i stor avsaknad av. Man har 
dock sett en tydlig brist i att det saknats ett kommunövergripande styrkort som 
vägledning för lägre nivåer och man har även funnit ett visst motstånd från olika 
förvaltningar.  
Inom förvaltningarna har det under året bara funnits ett mått per perspektiv och 
våra respondenter ser 2008 som mer intressant med två till tre mått per perspektiv.  
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Man ser emellertid svårigheten i att hitta bra mått som verkligen visar vad det är 
avsett att mäta på ett rättvist sätt, vilket förmodligen gör att styrkorten kommer att 
förändras efter hand. Det gäller att ha tid och tålamod och man hoppas på en 
större kontinuitet än tidigare.  
Tidigare använde man sig av inriktningsmål vilket en av våra respondenter säger 
hade sina fördelar men dock var ganska flummigt. Istället ser man en stor fördel 
med en större tydlighet i mätningen av verksamheten och upplever också en stor 
förståelse ute i verksamheten, dels för vikten av att mäta sin verksamhet och dels 
för det breda synsättet med verksamheten i fokus. Respondenten menar att 
budgeten traditionellt varit det dominerande prestationsmätningsinstrumentet och 
att den fortfarande har en alltför betydande roll men att den balanserade 
styrningen inger hopp om förändring.   
Belöningar  
Övergripande har man enligt våra respondenter ett system där eventuella under- 
eller överskott från budgeten följer med till det påföljande året. Detta har bara 
funnits i några år och är frikopplat från styrkortsarbetet. Syftet är att skapa ett 
större ansvar för budgetarna inom förvaltningarna och kan enligt några av våra 
respondenter uppfattas som en form av belöningssystem.  
Enligt våra respondenter har styrkorten idag ingen koppling till belöningar. Det 
saknas egentliga konsekvenser vid lyckade eller misslyckade målresultat. Man 
kan inte heller se hur detta skulle kunna kopplas till belöningar då måltalen sätts 
av de enskilda förvaltningarna och en belöningskoppling skulle leda till väldigt 
lågt satta måltal.  
Som en kommunal verksamhet förekommer inga bonussystem eller andra former 
av individuella finansiella belöningar, utöver lönesättningen. Våra respondenter 
menar att man har individuell lönesättning på pappret men kan inte se att denna 
har så stor inverkan, möjligen på chefsnivå eller för personer med stort ansvar 
eller specifika arbetsuppgifter. Enligt respondenterna handlar det om för lite 
pengar vid de årliga löneförhandlingarna. Istället är morötterna helt andra än 
finansiella. Den inre drivkraften, engagemanget för och stoltheten att göra ett bra 
arbete, skapa kvalité, bli sedd och få bekräftelse nämns som starka drivkrafter som 
har stor inverkan och motiverar människor. En av våra respondenter menar att 
styrkorten i detta hänseende skulle kunna spela en större roll om de byggdes 
underifrån av personalen som kan verksamheten och som då blir involverad på ett 
helt annat sätt. Ur motivationssynpunkt är styrkortstänket helt rätt med framför 
allt medborgarperspektivet och mindre ekonomisk fokusering. 
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Återkoppling   
Enligt våra respondenter finns det inget strukturerat system för återkoppling och 
organisatoriskt lärande. Istället menar man att det finns en mängd olika instrument 
ute på förvaltningarna där man gör olika handlings- och åtgärdsprogram men som 
aldrig rapporteras vidare. En av våra respondenter upplever att 
förvaltningspersonalen är engagerad och ständigt försöka lösa problem och göra 
förbättringar men att det oftast sker på enskilda initiativ utan någon större 
struktur. Det har också förekommit att man satt sig ner i större grupper och skapat 
handlingsplaner exempelvis när medarbetarenkäterna inte varit tillfredsställande 
men åtgärderna har inte rapporterats vidare.  
Det finns, enligt en av respondenterna, ett utrymme för att fylla i åtgärder för 
förbättringar vid dåliga eller försämrade mätetal i rapporteringsmallen för 
styrkorten men detta görs sällan. Man är eniga om att det skulle kunna fungera 
betydligt bättre än vad det gör idag samtidigt som en av våra respondenter menar 
att kunskapsöverföring inte alltid är så lätt då många situationer är så specifika för 
situationen att det inte skulle tillföra något för andra. En annan respondent menar 
emellertid att styrkortsarbetet borde kunna leda till en bättre hantering med 
uppföljande konsekvensbeskrivningar och systematiskt lärande.   
4.2.2 Allmänna reflektioner  
Våra respondenter är överens om att det nu gäller att bygga så starkt som möjligt 
vad gäller styrkortsarbetet då det förr eller senare kommer en konjunkturnedgång 
och att väldigt mycket då kan bli fokuserat på att vända röda siffror. Man vill 
därför också skapa en större interaktion mellan styrkorten och budgeten.  
Respondenterna tror allmänt väldigt mycket på styrkortsarbetet inom kommunen 
men menar också att det tar tid att hitta rätt och sprida arbetssättet och dess 
fördelar ut i organisationen. De tidigare misslyckade försöken har definitivt varit 
en nackdel och en av våra respondenter lägger utifrån tidigare erfarenheter in 
brasklappen att stödet från ledningen måste vara starkt med en tydlig tro på 
styrinstrumentet för att det ska bli bra i förlängningen. Risken är annars att det 
bara blir skrivbordsprodukter som inte leder till någonting. Samtliga upplever 
ändå att det skett en positiv svängning och att många insett vikten av att kunna 
mäta verksamheten, följa upp och göra jämförelser. Man inser emellertid att man 
har bara är en bit på vägen och att mycket återstår. 
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4.3 Landskrona kommun165   
4.3.1 Empiri   
Lägesbeskrivning  
Man har inom Landkrona Kommun använt sig av balanserad styrning på försök 
under 2007 och men ser 2008 som det första år som balanserad styrning verkligen 
användas i praktiken. Enligt en av våra respondenter inom kommunen fanns det 
2007 alltför många och detaljerade mål samtidigt som få var inblandade och 
förankringen var dålig. Man gjorde dock under 2007 en grundlig genomarbetning 
och 2008 ska det finnas styrkort för minst varje nämnd och förvaltning, för några 
förvaltningar även på enhetsnivå. Man har använt sig av en extern konsult som 
stöd i arbetet med styrkorten. Enligt våra respondenter arbetar man inte renodlat 
med balanserad styrning utan använder sig av en mer generell styrmodell.  
Våra respondenter noterar också att det har funnits problem i kommunledningen 
vilket i augusti 2007 resulterade i att kommunchefen fick avgå och ersattes av en 
tillförordnad kommunchef i väntan på en nyrekrytering. Någon ny kommunchef 
har man ännu inte hunnit tillsätta.   
Övergripande mål  
I Landskrona ska det vara bra att bo och verka 166  
Utgångspunkten för den kommunala verksamheten är enligt en av våra 
respondenter en nyligen framtagen vision från kommunledningen (se citat ovan). 
Kommunledningen har också tagit fram tre fokusområden med nio specifika mål 
för verksamheten 2008. Områdena avser i huvudsak skolan, den arbetande staden 
och den trygga staden. Dessutom finns det två ytterligare fokusområden för 2008, 
näringsliv och boende. Dessa tillsammans ser man som kommunens övergripande 
mål och avgörande framgångsfaktorer.167 Till detta kommer att man inom 
kommunens budgetdokument för 2008 fastställt ett ökat medborgarperspektiv 
med bland annat bättre service och tillgänglighet. Det finns enligt våra 
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respondenter ingen indelning i olika perspektiv enligt den ursprungliga 
styrkortsmodellen utan styrmodellen benämns som styrmodell med prioriterade, 
kommungemensamma mål .  
Längre tillbaka upplevde en av våra respondenter att hela den kommunala 
verksamheten var prioriterad och att det då inte var helt lätt att prioritera mellan 
och inom verksamheterna. Han upplever därför att det politiska budskapet nu är 
väldigt tydligt. En annan respondent upplever emellertid att de övergripande 
målen stämmer dåligt överens med verksamheten inom hans förvaltning, Kultur- 
och Fritidsförvaltningen, och menar att målen har en väldigt negativ 
utgångspunkt. Han menar att man, om man hårdrar det, kan lägga ner 
verksamheten inom Fritids- och Kulturförvaltningen om man enbart ser till de 
övergripande målen då dessa har mycket liten anknytning till denna verksamhet. 
Från hans synvinkel tar de övergripande målen bort fokusen från 
kärnverksamheten och de mål som man ändå tvingas ta fram inom nämnden och 
förvaltningen blir väldigt konstruerade utan direkt och tydligt samband med 
verksamheten.   
Strategier och planer  
Varje nämnd bryter enligt en respondent ner de övergripande målen till 
nämndmål, som då ska vara i linje med de övergripande målen och översätter 
sedan, tillsammans med tjänstemännen inom förvaltningen, dessa till 
verksamhetsmål. Detta arbete blev dock försenat under 2007, på grund av 
bristande insyn i verksamheterna och en sent fastställd budget och nämnderna fick 
sex till sju veckor på sig istället för som planerat fyra till fem månader. Några 
uttalade strategier från kommunledningens sida finns enligt samma respondent 
inte utan detta är mer formulerat i mål, åtaganden och framgångsfaktorer. 
Strategierna för hur arbetet ska bedrivas tas istället fram på förvaltningsnivå. Det 
finns även ett strategikontor som är tänkt att vara strategiskt drivande men detta 
har inte riktigt fungerat. Verksamhetsplaner tas fram av ansvariga för respektive 
verksamhet ute på förvaltningarna.  
Budgeten fungerar enligt respondenterna som ett ramverk för resurstilldelningen. 
Hela budgeten fördelas genom att varje nämnd får en pott som man sedan fördelar 
mellan sina enheter utifrån verksamhetsmål och tidigare tilldelningar. Föregående 
år reserverade man en procent av budgeten för förslag om prioriterade satsningar 
från nämnderna men detta gick man ifrån 2007 då man upplevde att man hade 
tydligare kommunala mål.  
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Inom Fritids- och Kulturförvaltningen är det enligt en våra respondenter 
kvalitetsmålen tillsammans med budgeten som styr verksamheten och mycket 
handlar om att fördela resurserna på ett optimalt och kostnadseffektivt sätt och 
samtidigt försöka erbjuda medborgarna kvalitet och bredd. Med kvalitetsmålen 
avser respondenten traditionella mål inom förvaltningen, exempelvis besöksantal 
till institutionerna och olika index från enkätundersökningar.   
Prestationsmätning  
Våra respondenter är överens om att det inte finns några övergripande riktlinjer 
hur prestationsmätningen i den nya styrmodellen ska utformas. En av 
respondenterna menar att det kommer att bli upp till nämnder och förvaltningar att 
ta fram indikatorer som visar hur väl man når upp till övergripande målen. Det har 
också diskuterats olika gemensamma databaser för informationsinsamling. 
Samtidigt vet man att det finns väldigt mycket information, olika statistiska 
underlag, enkäter, med mera som kan komma att användas och det gäller att hitta 
bra indikatorer och hitta sätt att synliggöra informationen. En vision är, enligt 
samma respondent, att man ska kunna gå in på intranätet och få upp en bild, 
exempelvis ett trafikljus, som visar statusen för de olika måltalen.  
Inom varje enhet på Fritids- och Kulturförvaltningen finns det enligt en av våra 
respondenter tre till fyra mått som man haft väldigt länge. Dessa kan ses som 
kvalitetsmål som ger indikation på förbättringar eller försämringar. Dessa följs 
upp regelbundet och jämförs med andra institutioner inom kommunen eller inom 
andra kommuner. Man arbetar enligt respondenten överhuvudtaget mycket med 
jämförelser mot andra inom förvaltningen och detta tillmäts stor betydelse i 
utvecklingsarbetet.   
Belöningar  
Effekten är av individuell lönesättning är snarare att alla är 
missnöjda 168  
Man använder sig enligt respondenterna av individuell lönesättning men under 
2007 sattes lönerna generellt då specifika lönekriterier inte var fastställda och 
stora lönegrupper dessutom var prioriterade. En av respondenterna menar att 
lönesättningen har en viss betydelse men att det inte har någon koppling till mål 
utan snarare handlar om hur man fungerar på arbetsplatsen, kompetens och vad 
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man bidrar till. Dock är löneskillnaderna generellt små inom kommunal 
förvaltning, möjligen med undantag för chefslönerna.  
Man har enligt en av respondenterna börjat arbeta med utvecklingssamtal styrda 
mot individuella mål och han ser även en framtida möjlighet att koppla lönerna 
mot olika indikatorer men man har ännu inte kommit så långt med detta. Man ser 
också ett problem i att utvecklingssamtal exempelvis tre gånger om året är oerhört 
krävande i tid för cheferna. En av våra respondenter tar upp att det inom Tekniska 
kontoret tidigare fanns ett belöningssystem kopplat till ekonomi och kvalitet men 
detta förhandlades bort av rättviseskäl. Belöningar ser en annan respondent som 
en viktig fråga framöver när fler och fler 40-talister börjat gå i pension. Man har 
därför inlett arbetet med olika personalpolitiska program för att kunna konkurrera 
om arbetskraften framöver.  
Enligt respondenterna finns det även andra former av belöningar som fungerar 
och är motiverande, klappar på axeln, tårtor, kompetensutveckling, 
karriärmöjligheter, friskvårdsbidrag med mera. Där finns dock ingen koppling till 
styrverktygen.  
Ser man övergripande så tror en av respondenterna att det är väldigt få inom 
förvaltningarna som upplever de kommungemensamma målen som viktiga för 
dem. Han upplever personligen att det är ens egen uppfattning om kommunens 
och förvaltningens mål som är det viktiga och som motiverar. I övrigt tror han att 
relationerna till chefen och diskussionerna däremellan har stor betydelse för 
motivationen.   
Återkoppling  
En av våra respondenter anser att man har bra verktyg för den ekonomiska 
uppföljningen medan det för verksamhetsmålen är mer upp till respektive 
avdelning och chef. Dock menar han att budgetarbetet varit alltför tidsödande 
vilket lämnat begränsat utrymme för utvärdering av utfallen. Samma respondent 
hoppas och tror på en bättre uppföljningsinriktning och man gjorde under 2007 
försök att övergripande följa upp nämndernas mål, trots att de var väl många, och 
att göra sammanställningar över utfallen. Detta blir enklare under 2008 med färre 
mål.  
En annan respondent menar att det finns återkopplingar och lärande inom 
organisationen, både inom förvaltningarna och hos politikerna, även om det inte 
finns några specifika verktyg. Han ser emellertid att bristerna är svårare att se 
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inom Kultur- och Fritidsförvaltningen än inom exempelvis skolan där det finns en 
större påtaglighet.   
4.3.2 Allmänna reflektioner  
Flera av respondenterna ser det som mycket viktigt att man nu kommer vidare 
med det uppbyggnaden av verksamhetsstyrningen och får med sig alla i 
organisationen. Man upplever en stor förståelse för att gå mer mot 
verksamhetsstyrning med mindre fokus på det finansiella. Misslyckas man finns 
det en stor risk att verktygen avtar i effektivitet. Lyckas man däremot inom sina 
fokusområden, i synnerhet boende och näringsliv, kommer detta att ge en 
förbättrad ekonomi på sikt.  
Samma respondenter tror också på en större långsiktighet framöver, mål och 
budgetar på längre sikt, kanske över hela mandatperioder, vilket skulle frigöra 
mycket resurser. Den kortsiktiga ettårsplaneringen upplever man som väldigt 
ryckig och ineffektiv. Det är också viktigt att bibehålla en god ekonomisk 
hushållning för framtida svackor i konjunkturen. Man ser också en viktig pusselbit 
i politikernas förmåga att utöva sin roll, insikt om vad som förväntas av dem och 
en större delaktighet. Man tror också på ett större samarbete mellan kommunerna 
men även andra organisationer. Man deltar sedan sex år i ett samarbete med 
Höganäs, Lund, Malmö och Helsingborgs Kommun i något man kallar 
Sydskånska Redovisningsakademin och detta samarbete tror man mycket på.  
En annan av våra respondenter tror att det behövs mer positiva övergripande mål 
och en mycket bättre dialog mellan kommunledningen och tjänstemännen och 
även inom förvaltningarna. Han tycker också att det finns ett stort 
ledningsproblem sedan flera år tillbaka där det tog alltför lång tid innan man insåg 
den bristfälliga ledningen under den förra kommunchefen. Man befinner sig nu i 
ett slags vakuum med förvirring och otydlighet i styrningen och skulle behöva en 
start ledning som dels kunde förbättra kommunikationen mellan politikerna och 
förvaltningsorganisationen och dels förbättra dialogen inom 
tjänstemannaorganisationen. Han skulle också önska att det blev ett större och 
bättre samarbete över blockgränserna och nämner Svalöv som ett exempel på en 
kommun där styrning över blockgränserna leder till mycket bra resultat, stabilitet 
och nöjda medborgare. Han menar att Landskrona lider av att ha en negativ 
självbild som förstärks av lokalpressen och som leder till stor problemorientering. 
Överhuvudtaget anser han att Landskrona egentligen är alldeles för litet för en 
lokal tidning och att det tryck som skapas av lokalpressen ger negativa effekter på 
kommunens verksamhet.  
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4.4 Kristianstads kommun169   
4.4.1 Empiri   
Lägesbeskrivning  
Efter ett projekt där kommunens vision togs fram i samverkan med en grupp 
yngre medarbetare, förvaltningarna och den politiska ledningen började man 2006 
implementeringsfasen av balanserad styrning för att skapa motivation hos 
medarbetare och chefer, enligt en våra respondenter inom Kristianstads kommun. 
I denna fas ingick också utbildning av de nyvalda politikerna. Balanserad styrning 
infördes inom alla enheter, inklusive mål och styrtal, under 2007 och involverade 
alla medarbetare i respektive avdelnings styrkort men man hade då en stor 
tolerans i redovisningen. 2008 kommer styrmodellen att användas fullt ut med 
redovisningsskyldighet från alla enheter. Enligt respondenten har man i sitt arbete 
med balanserad styrning försökt att följa modellen från början till slut med hjälp 
av bland annat omfattande konsultstöd och mycket tid och resurser har lagts ner 
på seminarier och utbildning av chefer och personal.   
Övergripande mål  
Kristianstad växer! 170  
Efter framtagning av visionen (se citat ovan) förtydligades denna enligt en av 
respondenterna med fyra vägledande värderingar som riktlinje.171 Tanken med 
visionen är att alla enheter utifrån sina verksamheter ska kunna planera och bidra 
till att Kristianstad växer på ett positivt sätt. Därefter formulerades fem 
övergripande mål som handlade om attraktivitet, tillväxt, service och 
tillgänglighet, effektivitet och kvalitet samt god livsmiljö.172 Sammantaget menar 
vår respondent att detta ska fungera som en värdegrund för alla, 
kommunstyrelsen, kommunfullmäktige och personalen i hela organisationen och 
även ligga till grund när man skapar sitt styrkort.  
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Samma respondent menar att det haft stor betydelse för processen att involvera 
politikerna och få dessa att inse vikten av långsiktighet och blocköverskridande 
samarbete i styrkortsarbetet. Exempelvis har specifikt högerinriktade områden 
som outsourcing lagts sidan om styrkorten för att ge hållbarhet över 
mandatperioderna.   
Strategier och planer  
I sin modell för balanserad styrning har man enligt en av respondenterna valt 
perspektiven Ekonomi, Medborgare, Medarbetare och Utveckling. Balansen 
mellan de olika perspektiven är central och han menar att många kommuner idag 
är alldeles för fokuserade på medborgarperspektivet vilket leder till en enorm 
press på medarbetarna i att hitta åtgärder som tillgodoser kunderna. Inom var och 
en av perspektiven har man sedan formulerat vardera två stycken övergripande 
strategier.173 Strategierna ska sedan finnas med i alla styrkort inom kommunen, 
från det övergripande styrkortet för kommunen ner till styrkort på respektive 
avdelning och vara utgångspunkten när man väljer sina mål.  
Handlingsplaner för verksamheten fastställs på respektive enhet utifrån enhetens 
balanserade styrkort med budgeten som ramverk för hur mycket resurser som kan 
användas. En av respondenterna betonar vikten av, efter vägledning från 
konsulterna, att ekonomin blir det sekundära och att processen kring styrkorten 
blir det primära. Budgetarbetet har därför avsiktligt placerats sist i 
kommunstyrelsens planeringsarbete. Innan man kommit dit ska kommunstyrelsen 
utifrån utfallen av mätetal, målområden och handlingsplaner fastställa målen för 
nästa år och därefter fördela budgeten. Två procent av budgeten finns sedan 
tillgängligt för nämndernas äskningar om mer pengar till sina satsningar. Vår 
respondent upplever att detta har fungerat bra under 2007. Ytterligare en 
förändring är att man tidigarelagt hela processen inklusive budgetplaneringen så 
att budgeten för nämnderna år 2007 fastställdes redan i juni mot tidigare i 
november-december vilket enligt annan respondent ger nämnderna bättre 
förutsättningar att planera sin verksamhet.  
Enligt respondenterna används samma tillvägagångssätt inom nämnderna. Varje 
nämnd, förvaltning och enhet måste göra sin egen internbudget men endast ramen 
och de olika styrtalen i styrkorten ska vara synliga för kommunstyrelsen. En av 
respondenterna har här sett ett visst motstånd från politikerna som varit vana vid 
att kunna se detaljbudgetar för varje nämnd men upplever att det ändå har 
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fungerat. Det är sedan kommunstyrelsens uppgift att titta på utfallen av styrtalen 
och budgeten och kräva åtgärdsprogram om man inte når upp till sina mål.  
En av våra respondenter upplever att de övergripande målen och strategierna är 
fullt applicerbara på Kultur- och Fritidsförvaltningens verksamhet och menar 
samtidigt att de relativt lösa formuleringarna har gjort framtagningen av de egna 
styrkorten enklare. Tillvägagångssättet har varit att man först tagit fram sitt sina 
styrkort inom respektive enhet och därefter planlagt sin budget. Därefter har man 
skapat handlingsplaner för verksamheten. Den helhetssyn som blivit resultatet av 
styrkortsarbetet menar vår respondent har lett till en större förståelse för 
förvaltningens verksamhet. Även internt inom förvaltningen upplever han en 
större samsyn mellan kultur- och fritidsmedarbetare som emellanåt har en tendens 
att prioritera olika saker. Han upplever också en större frihet och enklare process 
med ramstyrning på olika nivåer istället för detaljstyrning.  
När det gäller budgeten så menar en av respondenterna att styrkortet är styrande 
för hur man använder budgeten och gör prioriteringar och att det finns en mycket 
stark och nödvändig koppling mellan dessa verktyg. Tack vare styrkorten ökar 
möjligheterna till långsiktiga investeringar som kanske inte betalar av sig förrän 
om 5-10 år vilket även det stärker sambandet. En annan respondent menar att 
budgeten utgör ett viktigt instrument för resultatredovisning och uppföljning av 
planerna och som man på alla nivåer måste visa respekt för och ta ansvar för. Det 
går inte i en offentlig verksamhet att avskaffa budgeten eftersom man är 
anslagsstyrda och den dessutom är påtvingad enligt kommunallagen.   
Prestationsmätning  
Det balanserade styrkortet inom varje enhet ska enligt respondenterna fungera 
som grund för prestationsmätningen. Varje styrkort ska innehålla ett antal mål per 
perspektiv där den formulerade riktlinjen är att man ska välja ett fåtal, enkla, 
mätbara, accepterade och tidsatta mål som ska syfta till att ge den styrning som är 
tänkt och som är kopplade till visionen, de övergripande målen och 
strategierna.174 Det sker enligt en av respondenterna en utveckling och förändring 
av målen ju längre ner i organisationen man kommer med utgångspunkt från var i 
organisationen man befinner sig och vilket verksamhetsuppdrag man har. 
Styrkorten ligger sedan till grund för utvärderingar med jämförelser med 
föregående år eller med andra kommuner. Man har idag ett starkt utbyte med fyra 
andra kommuner, Kalmar, Karlskrona, Växjö och Halmstad (KKKHV), där man 
försöker hitta gemensamma styrtal för jämförelse. Exempelvis använder sig 
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omsorgsförvaltningen av ett index för vårdtyngdsmätning för jämförelse med de 
andra kommunerna.  
Enligt en annan av respondenterna är en av huvudtankarna bakom användningen 
av styrkorten att man bättre ska kunna mäta kvaliteten, produktivitet och 
effektivitet i verksamheten och bättre kunna fånga sambandet mellan de 
ekonomiska ramarna och de olika målen, att hitta den röda tråden. God ekonomisk 
hushållning är viktiga ledord. Inledningsvis ligger en av svårigheterna i arbetet 
med att hitta de rätta måtten och man måste vara beredd på att det kan ta lite tid ha 
och kräva en del justeringar.  
Tanken är enligt en respondent att alla mål och styrtal ska finnas tillgängliga på 
intranätet och det pågår även ett arbete med en ny hemsida där man 
förhoppningsvis ska kunna lägga ut informationen så småningom exempelvis med 
gröna, gula och röda signaler för utfallen inom varje enhet. Det ultimata hade 
enligt samma respondent varit en stor barometer utanför Rådhuset med alla 300 
enheternas styrkort sammanvägda.   
Belöningar  
En av våra respondenter menar att det nya arbetssättet, som man avser att tillämpa 
första gången i bokslutet 2007, där man får ta med sig över- och underskott inom 
förvaltningarna till påföljande år, kan ses som en form av belöning eller 
bestraffning. Det kommer dock att handla om förhandlat resultat med hänsyn 
tagen till markant ändrade inre eller yttre förutsättningar exempelvis oväntat höga 
löneavtal.  
Det finns idag inget specifikt utformat belöningssystem mer än att man har 
individuell lönesättning, vilket enligt respondenterna förmodligen har en varierad 
tillämpning inom organisationen. Det är exempelvis inte helt lätt för en 
omsorgschef med 50 underlydande.  
Det har enligt en respondent förts diskussioner, bland annat efter inrådan från de 
externa konsulterna, om att hitta vägar för att koppla styrkorten till någon form av 
belöningar, dels på enhetsnivå och dels på individnivå. Två av våra respondenter 
tror inte på några formella individuella styrkortsformulär för varje medarbetare 
även om man framhåller vikten av en koppling mellan de övergripande målen och 
den enskilde medarbetarens insatser. Istället tror man mer att medarbetarsamtal 
med individuella utvecklingsplaner och den individuella lönesättningen kommer 
att få en koppling till styrkorten genom värderingar av arbetsinsatsen och dess 
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bidrag till arbetet med styrkorten. På chefsnivå finns en viss koppling där 
medarbetarenkäterna helt klart inverkar på chefernas löner.   
Återkoppling  
Inom detta område ser våra respondenter att det finns brister, att man inte riktigt 
hittat formerna och menar att denna del har fått stå tillbaka när man har haft fullt 
upp med att lära sig det nya styrverktyget. Det har också framkommit kritik i 
denna del i medarbetarenkäter. Men man ser här en stor utvecklingspotential på 
alla nivåer, att man ständigt jobbar med utvärdering och återkopplingar och gör 
uppföljningar betydligt oftare än idag men även att man kommer att utvecklas 
genom återkopplingen från medborgarna i olika former av undersökningar. 
Lyckas man i denna del kan det bli riktigt vasst , som en respondent uttrycker 
det.  
Cheferna har enligt flera av respondenterna en viktig roll som vägvisare på möten 
med mera och en av respondenterna menar att det är en del av ledarskapat att 
utvärdera, återföra och utveckla verksamheten och han nämner kommunens 
ledarutvecklingsprogram som bidrar till en bred kunskapsöverföring och som 
även kommer att stärka styrkortsarbetet.  
En av respondenterna nämner också att det just nu pågår en genomlysning av 
verksamheten av externa konsulter där man bland annat tittar på hur väl 
uppföljningen av verksamheten fungerar på olika nivåer. Genomlysningen utgår 
från kommunstyrelsen och man tror att deras roll gentemot nämnderna kommer 
att tydliggöras och leda till bättre dialoger vilket är en viktig del i hela 
implementeringsarbetet.   
4.4.2 Allmänna reflektioner  
Samtliga respondenter har en stark tro på styrkortsarbetet där styrkan bland annat 
ligger i helhetssynen och den tydliga vägen för alla inom organisationen. Man får 
genom styrkorten mycket bättre underlag för beslutsfattande och prioriteringar 
och man upplever ett brett stöd för styrkortsarbetet från både politiker, chefer och 
personal. Vikten av rätt konsultstöd framhålls också av en våra respondenter som 
menar att den hjälp man fått från Öhrlings PriceWaterhouse Cooper har varit 
ovärderlig med stor erfarenhet från styrkortsprojekt. Han ser också två extra 
betydelsefulla framgångsfaktorer framöver. Det ena är att man lyckas koppla 
medarbetarnas mål till avdelningens styrkort för att stärka förankringen och det 
andra är att man hittar ett IT-verktyg som stödjer styrkortsarbetet och där har 
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diskussionerna inletts men man har ännu inte riktigt orkat med den delen. En 
annan faktor som tas upp av en respondent är hur viktigt det är att hela tiden ha en 
kontinuerlig dialog på alla nivåer, inte minst med politikerna som utgör 
uppdragsgivarna.  
Nackdelarna som respondenterna ser ligger framför allt i att det är så tungt att 
införa, det krävs enormt mycket arbete för att motivera politiker, chefer och 
medarbetare och det blir lätt att man går in i väggen och lägger ner arbetet. Man 
får helt enkelt inte misslyckas, menar en av respondenterna, då det kan vara kört 
för lång tid framöver, åtminstone 10 år. Eftersom alla system har många likheter 
går det inte att komma om två år med något annat liknande system. Detta tas 
också upp av en annan respondent som med hänvisning till erfarenheterna från 
andra kommuner betonar vikten av målmedvetenhet, långsiktighet och uthållighet 
och att man med sin seriösa satsning, med bland annat omfattande utbildning och 
en strävan att förankra det långt ut i verksamheten, har skapat förutsättningarna 
för att lyckas men att processen kan ta tre till fyra år innan man får det att fungera 
på det sätt man önskar. Han menar också att man inte får bli överoptimistisk och 
inbilla sig att balanserad styrning i sig kommer att lösa alla problem.  
Respondenterna ser en konjunkturnedgång som en riskfaktor som kan hota 
styrkortsarbetet och återge fokuseringen på ekonomistyrning istället för 
verksamhetsstyrning. En av respondenterna ser samtidigt att styrkortsarbetet 
skapar underlag som kommer att underlätta valen i en besparingssituation även 
om man kanske begränsas i sin satsning på en expansiv utveckling.   
4.5 Experter175  
Det viktiga är, oavsett vad man kallar det, inom vilka 
program eller verksamhetsplaner det är, det är att man har ett 
gemensamt styrnav. Man kan inte ha alltför många bollar ute 
som lever sitt eget liv. All styrning måste gå igenom den 
balanserade styrningen och ett årshjul där man tydligt ser hur 
processerna länkas in, både budget, uppföljning och målarbete 
men även allting annat. 176      
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4.5.1 Empiri   
Övergripande mål  
Kommunsektorn har historiskt enligt en av våra respondenter haft väldigt starkt 
perspektiv på att hålla budget och haft en låg koppling till vision och strategisk 
inriktning. Varje år har varit en enskild resa. Sedan den balanserade styrningen 
fick ordentligt fäste inom kommunsektorn i slutet av 90-talet har det hjälpt till att 
fokusera kraften på helheten, koncernperspektivet och det har blivit mer fokus på 
att ta hand om visionen genom strategier och framgångsfaktorer och framför allt 
de olika perspektiven. Som redskap ser han balanserad styrning som mycket 
lämpat för att koppla till visionen och de strategiska inriktningarna.  
Även en annan respondent upplever att en av balanserad styrnings absoluta 
styrkor är dess förmåga att enkelt och logiskt visa och kommunicera den röda 
tråden mellan en organisations vision och övergripande mål och det konkret 
mätbara ute i verksamheten, inte minst inom offentlig förvaltning. Budget har en 
tydlig brist i att man där avgränsar sig till det finansiella perspektivet.  
Det är inte emellertid ovanligt att man är alltför ambitiös när man inleder sitt 
arbete med styrkorten och har för många strategier, perspektiv och måltal för att 
kunna mäta allting samtidigt. Detta tas upp av två av respondenterna. En av dessa 
rekommenderar att man begränsar sig och endast har fyra perspektiv i sitt styrkort 
och fokuserar på det som är viktigt. Han anser också, utifrån sin erfarenhet, att det 
blir för komplicerat om man både tar fram övergripande mål, strategier, 
framgångsfaktorer och ett antal mål, vilket utöver visionen ger tre till fyra 
målnivåer. Han förordar istället att man begränsar sig och antingen väljer 
strategier eller framgångsfaktorer. Samma respondent menar att det inte handlar 
om att i sina övergripande mål skapa riktningar till alla verksamheter utan att det 
även ligger ett ansvar ute på cheferna i nämnder och förvaltningar och på lägre 
nivåer att försöka se vad man kan bidra till i de övergripande målen. Sen är det 
självklart en fördel om de övergripande målen underlättar för att hitta röda trådar 
och hänga krokar till de underliggande verksamheterna.         
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Strategier och planer  
Det är väldigt viktigt att du får rätt strategier så att man inte 
får fel inriktning. Det gäller ju allting här i livet, det gäller ju 
även det privata livet eller vad man än bedriver. 177  
En av våra respondenter betonar vikten av ha tänkt igenom sin styrmodell från 
högst nivå, vision, ner till genomförandet, oavsett vilka verktyg man väljer eller 
vad man kallar det. Sen underlättas detta av systematiken i balanserad styrning 
vilket gör att det fungerar så bra när man väl lyckas och man har då också en 
koppling mellan övergripande mål och strategier och aktivitets- och 
handlingsplaner. Inom varje enhet vet man vart man vill och hur man ska komma 
dit.  
Budget ser samma respondent inte som ett eget fristående instrument utan som en 
integrerad del inom ekonomiperspektivet som hanterar resursfördelning och 
ekonomi. Inom kommunerna är man satta att bedriva verksamhet och det gäller att 
läsa av vad man får för verksamhet för de resurser som man har. Detta uppnås 
genom att den balanserade styrningen integreras som ett nav i hela styrningen och 
i det navet lägger man in resurserna d.v.s. den traditionella budgeten.  
En annan av våra respondenter menar att den gamla traditionella 
ekonomiansvarsfördelningen genom budgetering inte räcker till för att fördela 
ansvar. Istället får man genom den balanserade styrningen ett helhetsansvar 
indelat i ansvar för verksamhet, personal, medborgare och ekonomi.   
Prestationsmätning  
En av respondenterna framhäver det balanserade styrkortets styrka för 
prestationsmätning genom det stöd man får i att gå från målen i de olika 
perspektiven till olika indikatorer. Det blir heltäckande då det täcker in både 
ekonomi och verksamhet, det täcker in både utåt mot medborgarna och inåt 
genom arbetssätt och processer och det täcker in både framåt genom utveckling 
eller förnyelse och bakåt genom ekonomin. Sen kan det finnas en problematik i att 
man väljer fel mål som förmodligen leder till att man misshushållar med 
resurserna och att styrningen blir en annan än den man tänkt. Detta kan även bli 
fallet om man inte följer upp och kommunicerar målen under året.  
Samma respondent klargör också att sedan kompletteringen om God ekonomisk 
hushållning kom in i kommunallagen så måste man även kunna visa att 
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verksamheten är kostnadseffektiv och ändamålsenlig. Detta uppnår man med 
balanserad styrning eller liknande styrmodeller medan styrning med enbart 
traditionell budget inte räcker till i detta avseende varför den typen av styrning 
inte längre finns kvar i kommunerna.  
Även en annan respondent ser styrkortet som överlägset budgeten för 
prestationsmätning, med sin bredare ansats, medan budgeten kan fungera utmärkt 
ur ett finansiellt perspektiv, men enbart där. Budget har emellertid en fördel i sin 
möjlighet att utläsa detaljinformation medan många andra nyckeltal är 
aggregerade och sämre ur den synvinkeln. Samma respondent förespråkar också 
benchmarking, jämförelser med andra både internt och externt, och som även 
Wallander förespråkar som ett substitut för budgetjämförelser. Många företag 
avfärdar benchmarking då de ser sin verksamhet som unik, vilket vår respondent 
oftast inte överensstämmer med utan att det snarare handlar om bekvämlighet för 
att slippa bli jämförd med andra eller t.o.m. rädsla för att framstå som sämre. I 
synnerhet inom offentlig sektor menar han att det finns goda möjligheter att 
jämföra sig både internt och externt, exempelvis sjukhus mot sjukhus eller skola 
mot skola.   
Belöningar  
Generellt kan man säga att belöningar är väldigt svårt i 
kommunsektorn 178  
Vår respondent menar med citatet ovan att svårigheten dels handlar om att det är 
skattemedel som gör det svårt att försvara olika former av belöningar, exempelvis 
bonus, gentemot politiker och skattebetalare och dels att det blir en rättvisefråga 
som blir mycket tydligare än inom företagen genom den offentliga insynen. Han 
menar likväl att balanserad styrning är en väldigt bra modell att koppla belöningar 
till och har sett ett antal kommuner som har försökt. De brukar då baseras på tre 
delar, prestation, resursåtgång och kvalitet. Emellertid brukar det falla efter två till 
tre år då man inte klarar att hitta tillräckligt rättvisande mätsystem och han känner 
idag inte till något system som har överlevt. Däremot finns det enligt 
respondenten en annan form av belöningssystem som finns i ca 20 % av Sveriges 
kommuner. Man har där resultatöverföring mellan budgetåren det vill säga att 
man utifrån vissa kriterier får ta med sig över- eller underskott som finns mellan 
budgeterat anslag och redovisad förbrukning till nästa budget år.  
Som medel för att skapa motivation ser samma respondent en tydlig skillnad 
mellan budget och balanserad styrning. Med budget saknas det målavstämning 
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och det skapas en trötthet i organisationen genom att man ofta förväntas göra mer 
och mer för samma pengar. Däremot får man en väldigt tydlig målavstämning 
med balanserad styrning i hela hierarkin från övergripande nivå, förvaltning, 
avdelning, enhet och ner till arbetslaget vilket skapar en större motivation.  
När det gäller att koppla styrverktyg till olika former av belöningar är en annan 
respondent motståndare till att använda skattningar som referenspunkter. 
Skattningar uppmanar till manipulation för att uppnå sin belöning. Istället bör man 
basera belöningarna på föregående års värden eller kanske ännu bättre med någon 
form av benchmarking. Han ser budget som sämst i detta avseende då 
detaljrikedomen gör det svårare att avslöja manipulation medan detta är lättare 
med styrkorten med kanske 15 specifika nyckeltal.  
Utifrån sin erfarenhet upplever samma respondent att många inte vågar koppla 
belöningssystem till styrkort, bland annat beroende på att det inte är helt enkelt 
med många olika och ibland aggregerade nyckeltal och som ofta har en lite vag 
koppling till prestationen. Detta är enklare med budget, lättare att mäta och lättare 
att avgränsa ansvarsområden.  
Vår respondent menar även att det egentligen inte handlar om vilket styrverktyg 
man använder för att motivera utan snarare om att kunna påverka det man styrs 
med och att man som chef visar att styrverktyget är viktigt. Är det viktigt för 
chefen blir det också viktigt för personalen. Enligt hans erfarenhet verkar många 
chefer tycka om budget och har med sig budgetsiffrorna på alla möten medan man 
har en tendens att glömma bort styrkorten när de väl är implementerade vilket han 
ser som ett gigantiskt resursslöseri .   
Återkoppling  
Du får en kartbild som jag brukar säga. Utifrån hur mycket 
har vi presterat och vilka resurser har vi använt och till vilken 
kvalitet och till vilken nöjdhet 179  
I jämförelse med traditionell budgetstyrning så menar en av våra respondenter att 
genom att synliggöra verksamheten, dess resultat och resursåtgång och göra sin 
läxa med tydliga mål och hur dessa ska följas upp i den balanserade styrningen så 
blir också feedbacken mycket bättre. Egentligen kompletterar man budgeten vad 
den alltid har saknat, nämligen mål för verksamheten och i förlängningen 
möjligheten att stämma av verksamheten.  
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En annan av våra respondenter menar att eftersom balanserad styrning är bättre ur 
prestationsmätningssynpunkt så är det också bättre ur uppföljningssynpunkt. 
Styrkorten är också lättare att förstå och de blir därmed också lättare att dra 
lärdom av. Erfarenhetsmässigt tycker han att många ofta är dåliga på att följa upp 
budgeten. När man gör bokslut stannar man inte upp och utvärderar resultaten 
utan man är då redan inne i nästa budgetår och har fullt upp med det.  
Samma respondent ser innovationsperspektivet i det balanserade styrkortet som 
viktigt i praktisk användning i Sverige. Det handlar om att överleva på sikt genom 
att exempelvis mäta kompetensnivå eller antalet patent och detta finns inte alls i 
budgeten. Med ett sådant perspektiv blir även det strategiska tänkandet lättare att 
föra på längre sikt.   
4.5.2 Allmänna reflektioner  
Sektorn har lyft sig väldigt. Vi börjar bli riktigt duktiga i 
Kommunsverige 180  
En av våra respondenter, som följt utvecklingen av balanserad styrning inom den 
kommunala sektorn sedan uppstarten, såg hur de första ansatserna under 90-talet 
möttes med stor skepsis samtidigt som lågkonjunkturen runt 1992-94 ledde till en 
extremt stark ekonomisering inom kommunerna. Från slutet av 90-talet har 
balanserad styrning fått starkt fäste och han menar att detta varit väldigt bra för 
kommunsektorn.  
Samtidigt finns det enligt samma respondent en del problem som han kan se som 
ett hot mot den framtida utvecklingen. Ett vanligt nybörjarmisstag är att man är 
överambitiös och gör en för stor modell som plötsligt ska mäta allting. Det är inte 
heller ovanligt att man blir nöjd när man har formulerat sina mål och mätetal och 
inte bryr sig om det eller glömmer bort det eller missar att ta hand om resultatet 
och göra utvärderingar. En annat vanligt fel är att man gör ändringar i sin modell 
exempelvis byter begrepp medborgare till kund och därigenom tappar identiteten. 
Samtidigt menar han att det går åt rätt håll och att kommunerna hela tiden blir 
bättre.  
Vinnarkonceptet är att ju fastare du ligger i styrmodellen 
under längre tid, desto större är chansen att den blir förstådd 
och fungerar 181  
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Samma respondent ser två tunga faktorer som ger verktyget genomslagskraft. Det 
ena är att ledningen står bakom och håller fast vid det och inte bara tycker att det 
är viktigt i början. Det andra är att verktyget blir förstått bland personalen. Han 
menar också att eldsjälar kan vara viktiga komplement men att detta inte räcker 
utan stöd från ledningen.  
Utifrån egen erfarenhet instämmer en annan respondent helt och hållet i 
Wallanders kritik mot budget, om spel, suboptimering, att det är tidskrävande med 
mera. Inom offentlig sektor anser han dessutom att användningen av budget är 
mer eller mindre meningslös eftersom man ändå inte följer den. Ju starkare ledare 
man är, desto mindre behöver man bry sig om budgeten. Dessutom måste 
exempelvis kommuner betraktas som stabila verksamheter där man lätt skulle 
kunna följa den historiska utvecklingen och förklara varför man avviker från år till 
år istället för att hålla på med en massa gissanden. Därför förordar han också 
balanserade styrkort inom offentlig sektor men med jämförelser av nyckeltal i 
förhållande till föregående period, gärna med rullande nyckeltal för att eliminera 
säsongsvariationer. På detta sätt hade man fått så kallade early warnings när något 
nyckeltal försämrades. Dessutom menar han att balanserat styrkort är ett 
pedagogiskt och lättförståeligt verktyg där man med enkla medel kan sammanfatta 
komplexa samband, något som är mycket svårare med budget.  
En nackdel med styrkortet är enligt samma respondent att de är dyrt att ta fram. 
Det kräver mycket engagemang på många olika nivåer. Men å andra sidan, när 
man väl har ett fungerande styrkort så behöver det inte vara så dyrt. Det kostar 
inte lika mycket att investera i en budgetprocess men det kostar sedan alltid lika 
mycket varje år. Även denna respondent har i den praktiska användningen upplevt 
att man delvis tenderar att glömma bort det och missar att dedicera ansvariga för 
uppföljning. Trots att man lagt ner mycket kraft och pengar på att designa det är 
engagemanget ganska halvhjärtat när man ska börja rulla ut det. Detta har han 
däremot sällan upplevt med budget.  
En av våra respondenter, med lång erfarenhet från verksamhetsstyrning i olika 
kommuner, ser lite skilda förutsättningar i de tre kommuner vi valt att studera. 
Landskrona Kommun är väldigt speciellt med sin befolkningsstruktur och sociala 
tyngd. Man har haft väldigt många mål i sin strategiska plan men man är på 
bättringsvägen Man har valt att inte gå fullt ut i balanserad styrning men han 
menar att de har ett bra tänk i sin styrmodell. Sen saknar man en tradition av 
helhets- eller koncernsyn vilket kanske gör att vissa verksamhetsdelar lite kör sina 
egna race.  
Kristianstad har med sin historia som residensstad haft stora och tunga 
förvaltningar där var och en skött sig själva, vilket gör att förändringarna naturligt 
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kommer senare. Sen hade man en relativt utdragen visionsprocess och var ett tag 
inne på fel spår med 32 strategier och fem perspektiv men man hann mogna på 
vägen och man har nu en väldig fokus på att lyckas och har satsat mycket resurser 
på implementering och att göra det förstått.  
Helsingborg lider mycket av att det låg nere under ett par år vilket lett till tappat 
förtroende och osäkerhet. Han menar att det var väldigt synd att man inte kunde 
hålla fast vid det från början. Ett av problemen där är ständiga majoritetsskiften 
vilket är ett problem som många kommuner brottas med. Han menar att det tar 
åtta till tio år innan en ny styrmodell som exempelvis balanserad styrning blir 
riktigt stabil och alla förstår de olika momenten och blir drivna.                                     
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5 Analys 
I detta kapitel presenteras en analys av empirin utifrån vår teoretiska 
referensram. Inledningsvis presenteras våra fem huvudkategorier. Därefter 
presenteras faktorer som utifrån empirin inverkat på styrverktygens användning. 
 
5.1 Övergripande mål  
Som framgår av vår litteraturgenomgång så motsvarar kommunernas 
övergripande mål första delen i utformningen av deras verksamhetsstyrning. 
Målen är långsiktiga och kan kopplas till organisationernas vision och 
verksamhetsidé. Syftet är att de skall återspeglas i kommunernas arbete genom att 
utgöra ett underlag för vidare utformning av strategier och aktiviteter.182  
Resultatet av vår empiriska undersökning visar på att såväl budgeten som det 
balanserade styrkortet stödjer processen med de övergripande målen. Samtliga tre 
kommuner menar dock på att styrverktygens funktioner, framförallt budgeten i 
detta avseende, har förändrats betydligt på senare tid. Budgetens roll utgörs 
numera av att vara ett verktyg för att fördela resurser i förmån för det balanserade 
styrkortet som ligger till grund för framtagningen av de övergripande målen. 
Vidare framgår det att en av kommunerna kompletterar styrkortet med ett 114-
punktersprogram bestående av mål och inriktningar som kommunen skall uppnå.  
Av empirin framgår det att utvecklingen av nya styrverktyg ses som en följd av 
ökade externa krav, såväl i lagstiftning som från externa intressenter. God 
ekonomisk hushållning leder fram till behov som måste tillgodoses, varav 
budgeten inte anses tillräcklig. Därför leder utvecklingen mot nya styrverktyg som 
bland annat det balanserade styrkortet. Styrkortet anses vara ett logiskt 
tillvägagångssätt för att kommunicera den röda tråden från kommunernas vision 
och övergripande mål till strategi, aktiviteter och konkreta måltal på den operativa 
nivån. Vidare finner verksamhetens övergripande mål stöd i styrkortet, vilket 
budgetens finansiella perspektiv kritiseras för att inte göra. Detta resonemang 
finner stöd även i teorin. Kaplan & Norton lyfter fram att sambandet mellan vision 
och strategi tydliggörs genom det balanserade styrkortet183. De menar även att 
verksamhetens framgång, i synnerhet i den offentliga sektorn, inte kännetecknas 
av det finansiella perspektivet utan av en balans mellan ekonomi och verksamhet. 
Kritiken mot budgeten understryks av Wallander184, Hansen, Otley och Van der 
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Stede185 som pekar på budgetens problematik med att stödja operativ styrning 
samt skapa låsningseffekter av organisationers beteende.  
För att kunna utnyttja styrkorna hos det balanserade styrkortet och undvika den 
problematik som framkommer i teorin måste vissa nyckelfaktorer beaktas, vilket 
kommunerna visar varierande resultat på. Kaplan & Norton betonar vikten av en 
genomtänkt modell med en väl genomarbetad vision och övergripande mål186. En 
modell som för verksamheten är lätt att ta till sig, lätt att förstå samt innehåller 
klara och tydliga definitioner för hur de långsiktiga målen skall kopplas till 
verksamheten. Innebörden av tydliga definitioner är av stor vikt då vagt 
formulerade direktiv lämnar utrymme för tolkningar och risk för felaktiga sådana 
samt för specifika direktiv skapar svårigheter för verksamheten att applicera dem. 
Som ett komplement till teorin menar våra experter på att det föreligger ett 
ömsesidigt ansvar hos ledning och underordnade att arbeta fram en plan för vad 
samtliga kan bidra med. Tydliga riktlinjer är en grundläggande förutsättning för 
detta.  
Vidare framhäver Dawe vikten av ett långsiktigt tänkande187. Den styrande 
kraften besitts av politiker, vilka samtliga innehar olika värderingar. För att ett 
styrverktyg skall få effekt krävs det ett blocköverskridande samförstånd som 
möjliggör långsiktiga mål trots mandaten växlar mellan olika år. Detta för 
kommunens och verksamhetens bästa. Betydelsen av att utforma korrekta mål 
med kopplade strategier och framgångsfaktorer ser Olve, men även våra experter, 
som av stor betydelse för verksamhetens fortsatta arbete. Överambitiösa mål och 
ett stort antal olika perspektiv, fler än de fyra rekommenderade, gör att det blir 
tungrott vilket kan skapa problem ineffektivitet genom prioriteringsproblem188.  
Ser vi inledningsvis till Helsingborgs kommun så utgår deras övergripande mål 
från det balanserade styrkortet och 114-punktersprogrammet. Det balanserade 
styrkortet har dock ett begränsat inflytande då det inte finns något övergripande 
styrkort utformat för kommunen. Ett problem har varit alla majoritetsskiften. Vid 
kontakt med kommunen framkom tendenser till problematiken som presenteras i 
teorin. Att använda två styrverktyg parallellt för utformningen av verksamhetsmål 
är resurskrävande framförallt till följd av antalet mål. Genom att tillgodose 
samtliga 114 punkter och försöka överföra dem till styrkortet skapas svårigheter 
för ansvariga men även för verksamheten som riskerar att möta 
prioriteringsproblem och otydlighet. Otydlighet i bemärkelsen att målen blir allt 
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för många, svåra att förstå och skapar definitionsproblem, vilket i sin tur skapar 
förvirring och risk för att omedvetet styra mot fel mål.  
I Landskrona kommun har det förekommit en liknande problematik till följd av 
målformuleringen 2007. Till skillnad från idag då kommunen använder sig av en 
egen styrmodell med vissa paralleller till styrkortet, så bestod 
verksamhetsstyrningen av alltför många, men även detaljerade mål. Svårigheter 
att prioritera och följa upp blev resultatet. Dagens verksamhetsstyrning består av 
färre inriktningar och övergripande mål, vilket skapar ett tydligare budskap från 
den strategiska nivån. Trots detta föreligger det en problematik som närmast kan 
refereras till vad våra experter lägger fram som kommunikationssvårigheter. 
Utformningen av de övergripande målen i Landskrona kommun saknar tydliga 
direktiv till samtliga verksamheter. Vidare kan valen av mål ifrågasättas då de 
utgår från problematiken inom kommunen, det vill säga trygghet, skola och 
arbete. En fördel är att inte problemen mörkläggs. En stor nackdel kan dock bli att 
kärnverksamheten förbises, vilket teorin lyfter fram som en stor problematik med 
det balanserade styrkortet. Bristande mål kan få verksamheten att röra sig i fel 
riktning.189  
Kristianstad kommun visar på en väl genomarbetad process. Kommunen kan 
sägas använda det balanserade styrkortet utifrån skolboken . I förhållande till 
Landskrona använder de sig av en mer bred och övergripande målsättning med 
fem utgångspunkter som värdegrund för styrkortet; att kommunen skall bli mer 
attraktiva, öka i tillväxt, ge utmärkt service och vara tillgängliga, bli effektivare 
samt skapa en god livsmiljö. Innan utformningen av målsättningen förelåg en 
beslutsamhet, och en långsiktig strategi med ett omfattande gemensamt arbete, att 
ta fram visionen samt utbilda politiker och ledande tjänstemän. Detta för att öka 
kunskapen och förståelsen innan styrmodellen och den röda tråden presenterades. 
Processen har enligt våra respondenter resulterat i hög delaktighet och motivation 
varav många har fått komma till uttryck för kommunens framtida styrning.  
Sammanfattningsvis framgår det att Helsingborg tillämpar två styrfilosofier, 144-
punktersprogrammet och balanserad styrning. Båda påverkar de övergripande 
målen med en risk för otydlighet och en stor resursåtgång. Landskrona däremot 
har tidigare haft många mål men känns nu som att vara på rätt väg. Dock verkar 
kommunen sakna en tradition av helhet, målen kan ifrågasättas samt det råder en 
bristande intern kommunikation av de övergripande målen. Kristianstad har haft 
en lång visionsprocess och lagt ner ett omfattande arbete på att ta fram tydliga och 
förankrade övergripande mål, vilka uppfattas som lätta att ta till sig i 
verksamheten. En gemensam och viktig faktor för de tre kommunernas 
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styrverktyg och övergripande måls framgång, är att lyckas involvera politiker i 
syfte att skapa ett långsiktigt perspektiv, vilket idag visar varierande resultat.   
5.2 Strategi och planer   
Ur ett styrverktygsperspektiv handlar denna del enligt Otley om ett styrverktygs 
bidrag för att underlätta arbetet med att koppla ihop organisationens strategier för 
att uppnå de övergripande målsättningarna med medlen, det vill säga de processer 
och aktiviteter som krävs.190  
Govindarajan menar att en tydligare koppling mellan den strategiska och 
operativa nivån är eftersträvansvärt som en följd av en ökad decentralisering med 
syftet att strategin skall spegla organisationen och arbetet på den operativa 
nivån.191 I detta avseende upplever Olve balanserad styrning som ett utmärkt 
styrverktyg som på ett pedagogiskt sätt tydliggör och kommunicerar 
organisationens strategi och därigenom får alla att sträva i samma riktning. 
Medarbetarna får en tydligare bild över helheten och kan se sin egen del och sitt 
eget bidrag i detta, vilket i sin tur ger en större delaktighet och engagemang.192 
Samtidigt tar Olve också upp detta som ett problemområde då han i praktiska 
tillämpningar sett prov på just svårigheten att utforma balanserade styrkort som är 
tydligt kopplade till strategin.193 En av våra experter menar att kommunsektorn av 
tradition haft en liten koppling till vision och strategisk inriktning men att det på 
senare år skett en tydlig förbättring framför allt genom den ökade användningen 
av balanserad styrning. Samtidigt betonas vikten av ha tänkt igenom sin 
styrmodell från högsta nivå ner till verksamheten.  
Budgeten, oavsett om den ingår i ett finansiellt perspektiv i balanserad styrning 
eller inte, bidrar i denna del genom att de årligen fastställda kommunala 
budgetmålen bryts ner till ramar för varje nämnd, förvaltning och underliggande 
nivåer, och utgör, om de följs, de ekonomiska förutsättningarna för verksamheten. 
Detta är väl i överensstämmelse med Hansson & Martinsson som tar upp 
utvecklingen mot mindre detaljerade rambudgetar till förmån för ökad 
decentralisering och verksamhetsstyrning.194  
                                                
190
 Otley (1999), s. 366f 
191 Anthony & Govindarajan, s. 394 
192 Olve (2003), s. 349 
193 Olve (2003), s. 131f 
194 Hansson & Martinsson (2002), s. 29ff 
 74
I Landskronas fall reserverade man tidigare en procent av budgeten för särskilda 
satsningar inom förvaltningen men detta togs bort 2007 med motiveringen att man 
idag har tydligare kommunala mål. I Helsingborg och Kristianstad reserveras två 
procent av budgeten för särskilda satsningar. Det finns därmed en viss motivation 
för förvaltningarna att utifrån respektive verksamhet ta fram förslag på 
prioriterade satsningar och äska pengar från kommunstyrelsen för detta. Eftersom 
det är kommunstyrelsen som beslutar om extratilldelning skapar detta i viss mån 
incitament för förvaltningarna att satsa på projekt som ligger i linje med de 
övergripande målen. Används detta på rätt sätt får man genom budgetering en 
liten styrningseffekt i linje med Otleys avsikt. I Helsingborg hade man ett försök 
med tio procent av budgeten för särskilda satsningar vilket hade gett en betydligt 
starkare effekt men det togs bort, vilket beklagas inom Kulturförvaltningen.  
Det finns också en skillnad i tillvägagångssättet att fastställa budgeten. I 
Helsingborg fastställs den, i stora drag, utifrån föregående års värden och har 
ingen utgångspunkt i verksamhetsmålen. I Landskrona utformar man budgeten 
först och därefter verksamhetsmålen. I Kristianstad är strävan att ekonomin ska 
vara det sekundära och verksamheten det primära och man fastställer därför först 
mätetal, målområden och handlingsplaner innan man fastställer budgeten. Man 
har därmed en möjlighet att tydligt styra verksamheten i linje med de 
övergripande målen med hänsyn tagen till alla de fyra perspektiven istället för att 
ha ekonomin som utgångspunkt. Man är också tydlig med att budgeten är 
integrerad med den balanserade styrningen som en del i det finansiella 
perspektivet, vilket enligt en av våra experter blir allt vanligare. Det finns också 
en tydlig linje mellan vision, övergripande mål, strategier, de balanserade 
styrkorten på olika nivåer och handlingsplanerna, åtminstone på pappret. Man är i 
uppbyggnadsfasen av sitt arbete med balanserad styrning varför det är för tidigt att 
bedöma hur det utfaller i praktiken. Tankegångarna och implementeringen är utan 
tvivel i linje med Kaplan & Nortons avsikter195 och om man lyckas i detta arbete 
kommer också verksamheterna att vara tydligt kopplade till de övergripande 
målsättningarna.  
Styrmodellen man använder sig av i Landskrona innehåller inga tydligt uttalade 
perspektiv, enligt Kaplan & Nortons modell196, man har inga specifikt utformade 
styrkort för kommunen eller förvaltningarna och det finns inga övergripande 
strategier. Med andra ord ingår inte balanserad styrning, enligt grundmodellen, i 
Landskronas styrmodell även om man hämtat idéer därifrån. Den kallas inte heller 
för styrkort utan man använder beteckningen Styrmodell med prioriterade, 
kommungemensamma mål , det vill säga en form av målstyrning. Vi iakttar att 
det är kvalitetsmålen, det vill säga de traditionella målen inom Fritids- och 
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Kulturförvaltningen som exempelvis besöksantal till olika institutioner, som har 
en inverkan vid fördelning av budgeten inom förvaltningen. De övergripande 
målen har man svårt att applicera på kultur- och fritidsverksamheten och dessa 
spelar uppenbarligen en mindre roll för resursfördelningen. Man säger sig ha 
konstruerade mål utifrån de övergripande målen men det är tydligt att man inte 
sätter något större värde i dessa mål. De verksamhetsplaner som utformas torde 
därmed bli mycket löst kopplade till de övergripande målen. Iakttagelsen 
begränsar sig till en förvaltning men utifrån Otleys ramverk kan man åtminstone 
dra slutsatsen att i delen strategier och planer finns tydliga brister i Landskronas 
styrmodell när det gäller verksamheternas koppling till de övergripande 
målsättningarna.  
Helsingborgs kommun förfaller vara någonstans mitt emellan Kristianstad och 
Landskrona i sin styrmodell. Man säger sig vara på väg att implementera 
balanserad styrning fullt ut och att det fanns ett styrkort på varje nämnd och 
förvaltning 2007, om än med endast ett mått per perspektiv. Dock har inte arbetet 
bedrivits strukturerat uppifrån. Det pågår för närvarande ett arbete med att ta fram 
ett kommunövergripande styrkort, varav den nuvarande visionen, och de 
övergripande strategier som tagits fram, har man haft frihet att tolka och göra om 
till egna visioner och strategier inom verksamheten. Dessutom förefaller inte 
budgeten vara väl integrerad med den balanserade styrningen.  Intrycket blir 
onekligen att styrmodellen verkar vara en blandning av många olika delar där det 
är svårt att avgöra hur stor inverkan dessa har och kommer att få på 
förvaltningarnas verksamhetsplaner och verksamhetsutövning. Uppenbarligen 
finns en viss förvirring och man har också en stor nackdel av att ha gjort ett 
tidigare misslyckat försök med balanserad styrning, vilket orsakat stora skador. 
Det framkommer att det finns förvaltningar som inte helt tagit till sig idéerna om 
ett nytt försök med balanserad styrning och det framskymtar även att 
tyngdpunkten på styrningen fortfarande ligger på ekonomin. Utifrån ovanstående 
argument blir slutsatsen att det även inom Helsingborgs kommun finns stora 
brister i kopplingen mellan förvaltningarnas verksamhet och de övergripande 
målsättningarna.   
5.3 Prestationsmätning  
Prestationsmätning anses enligt Otley vara ett hjälpmedel, ett styrkande redskap 
till ett styrverktyg, för att leda en verksamhet i en viss riktning197. Genom att mäta 
berörda nyckeltal och den relaterade prestationen, skapas en återkoppling till 
styrverktyget som därmed får en ökad genomslagskraft. Styrverktygets syfte är att 
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underlätta processen att hitta rätt nyckeltal och därtill mättal. Processen har en 
lång tradition bakom sig och kommer sannolikt framöver att få ytterligare fokus i 
samband med att god ekonomisk hushållning skall utvärderas.  
Av empirin framgår det att arbetet med en bredare prestationsmätning är i 
uppbyggnadsstadiet för samtliga kommuner. Dock varierar resultaten från att 
fortfarande vara en skrivbordsmodell till att motsvara en påbörjad 
implementering. Detta är till följd av att införandet av det balanserade styrkortet 
fortfarande är relativt nytt.  
I dagens läge ligger både budget och balanserat styrkort till grund för 
kommunernas prestationsmätning. I Helsingborg förekommer prestationsmätning 
utifrån båda styrverktygen. Målsättningen för balanserat styrkort är att ett 
måltal/perspektiv skall mätas under 2007 för att under 2008 öka till två till tre 
stycken. Därutöver dominerar budgeten som det tongivande styrverktyget, dock 
med hopp om att få det mindre tongivande i favör för balanserat styrkort. I 
Landskrona är utvecklingen inte lika långt kommen. Idag tillämpas inga 
övergripande riktlinjer utöver den vanliga budgetuppföljningen. Därmed 
förekommer ingen uppföljning av de övergripande målen utan ansvaret ligger i 
nuläget på respektive nämnd och förvaltning att genomföra sina 
prestationsmätningar. Däremot diskuteras ett införande där fokuseringen ligger på 
att finna rätt indikatorer för mätning samt utveckling av datasystem som kan 
samordna en sådan process.  
Kristianstad är den kommun som kommit längst i processen. Grundtanken i deras 
prestationsmätning är att indikatorerna i styrkortet skall utgöra underlaget inom 
varje enhet. Tydliga och enkla riktlinjer utformas utifrån övergripande mål och 
anpassas till uppdragen för enheterna. Syftet är att indikatorerna skall jämföras 
med föregående år, dock tillkommer även en strävan att hitta mättal som kan 
jämföras över kommunerna, vilket även Landskrona arbetar med.  
Som framgår av vår teori men även våra experter så är prestationsmätning ett 
viktigt inslag i kommunernas verksamhet. Dels att det skapar en tydlighet hos 
anställda med en ökad fokusering som följd, dels finns visionen att offentliggöra 
resultatet för en ökad insyn i den kommunala verksamheten och därtill ökade krav 
på de olika förvaltningarna. What get measured, gets done visar på vikten att 
verkligen använda sig av mätning men framförallt att mäta rätt tal198, vilket lyfts 
fram som en svårighet inom såväl Helsingborg som Kristianstad. Vidare menar 
vår teori och våra experter på att fel mål kan leda till misshushållning med 
resurserna och att styrningen kan anta en annan riktning än planerad. Detta 
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resonemang är till fördel för det balanserade styrkortet som ger en bättre koppling 
till de övergripande målen. Budgeten återger finansiell information och stärker 
därtill det finansiella perspektivet, vilket gör styrverktyget bristfälligt och 
otillräckligt i en kommunal verksamhet.   
5.4 Motivation/belöning  
Enligt Otley utgår belöningar från samma syfte som prestationsmätning, det vill 
säga ett extra redskap för att tillse att verksamheten arbetar i en viss riktning.199 
Genom att uppmuntra och belöna prestationer kopplade till ett styrverktygs 
nyckeltal skapas en ökad fokusering inom organisationen. Ett styrverktyg får 
därtill en central roll och ett ökat genomslag genom denna återkoppling, vilket 
resulterar i en ökad motivation.  
I förhållande till privat sektor har begreppet belöning inte samma innebörd inom 
offentlig sektor där belöningar anses vara nästintill obefintliga. Detta till följd av 
att offentlig sektor huvudsakligen är finansierad med skattemedel samt att 
belöningar mer blir en rättvisefråga på grund av den offentliga insynen.  
Som framgår av vår empiri så förekommer det mindre former av belöningar eller 
motivationskällor i form av individuell lönesättning och ekonomiska 
konsekvenser för nämnder och förvaltningar. I Helsingborg tillämpas individuell 
lönesättning, dock med en begränsad koppling till deras styrverktyg. Kopplingen 
till styrverktygen förstärks på förvaltningsnivå genom att låta över- och underskott 
följa verksamheten till kommande år. Även Landskrona använder sig av en 
individuell lönesättning dock har denna, liksom Helsingborg, en begränsad 
förankring i styrverktygen. I Landskrona förekommer ett komplement till 
lönesättningen i form av utvecklingssamtal. Detta i syfte att skapa motivation och 
lyfta fram de punkter som organisationen strävar att arbeta efter. Slutligen, som 
sista kommun, så tillämpar även Kristianstad individuell lönesättning. I motsats 
till Helsingborg och Landskrona föreligger en diskussion om att tydligt koppla 
lönesättningen till det balanserade styrkortet och dess nyckeltal, såväl på individ- 
som enhetsnivå. Detta för att stärka förankringen av styrverktyget. När det avser 
deras förvaltningsnivå så låter kommunen, liksom Helsingborg, årets resultat 
oavsett över- eller underskott följa respektive förvaltning till kommande 
verksamhetsår. Syftet är att skapa ett incitament för effektivisering. Detta är också 
enligt en av våra experter en metod som används i ca 20 % av Sverige kommuner.  
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Otley menar på att belöningar är ett redskap för en verksamhetsledning att lyfta 
fram aktuella nyckeltal i syfte att få sina enheter att arbeta mot samma mål. Våra 
experter lyfter i detta avseende fram ytterligare en problematik som kan anses 
avgörande för styrverktygens genomslagskraft. Använder organisationen sig av ett 
balanserat styrkort i sin verksamhetsstyrning så är det av stor vikt att belöning 
eller bestraffning av individer inte förekommer efter hur de presterar i relation till 
budgeten, inte heller får budgeten vara utgångspunkten för uppföljning. Risken är 
att ledningen sänder dubbla budskap till organisationen då man visar på att det 
balanserade styrkortet är viktigt men att man som enhet belönas utifrån hur man 
presterar ekonomiskt. Organisationen tenderar då att röra sig mot de finansiella 
målen. Denna problematik finner uttryck i framförallt Helsingborg och 
Landskrona.   
5.5 Organisatoriskt lärande  
Otley redogör för fem grundläggande delar för att utvärdera hur ett styrverktyg 
påverkar och fungerar i en organisation. Den femte och sista, med fokus på att 
lära, avser ett styrverktygs uppmuntran till organisatoriskt lärande.200 
Organisatoriskt lärande är ett vitt begrepp vilket syftar till att tillgodose 
utveckling. Detta kan ske genom att sätta upp tydliga mål exempelvis att samtliga 
inom organisationen skall skaffa sig ett datorkörkort. Ytterligare ett alternativ är 
att visa på återkoppling av verksamheten genom att utvärdera processer och olika 
prestationer efterhand som de fortskrider.  
Vår empiriska undersökning visar på ett bristande integrerat organisatoriskt 
lärande i verksamhetsstyrningen hos samtliga våra kommuner. Våra experter 
lyfter fram att den offentliga sektorn och kommunala verksamheten traditionellt är 
dåliga på uppföljning, vilket påvisas genom bland annat budgetprocessen. När 
utvärdering skall göras har fokusen redan flyttats till nästa år, vilket bekräftas av 
bland annat Landskrona, varav frågan varför ett negativt resultat uppstår sällan 
generar någon åtgärd. I samtliga tre kommuner menar man på att lärande är upp 
till varje enhet och därtill individuella ledare. Som organisation riskerar man då 
att lärande uteblir om ledare inte finner något intresse i att utvärdera av olika 
anledningar eller rent av har svårigheter att identifiera brister. Då direktiv saknas 
uppifrån uppmärksammas inte faktorn, vilket innebär att ledare inte heller 
reflekterar över faktorns syfte. Genom att integrera lärande i 
verksamhetsstyrningen så synliggörs processen, vilket kan få organisationen att 
utvecklas till en önskvärd position.  
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I teorin framgår det att det balanserade styrkortet är lämpligt att använda i detta 
avseende.201 Även våra experter bekräftar styrkortets potential genom sitt sätt att 
förmedla helheten bestående av tydliga mål, mättal och hur de skall följas upp. 
Möjlighet till återkoppling och uppföljning av verksamheten är inbyggd i det 
balanserade styrkortet, vilket saknas hos budgeten.   
5.6 Inverkande faktorer   
Ledarskapet  
En av våra experter lyfter upp ledarskapet som en av de två tyngsta faktorerna för 
att ett styrverktyg ska få genomslagskraft. Ledarskapet finns även med i Sven 
Modells modell över inverkande faktorer vid förändringar i 
verksamhetsstyrningen.202 Det är då inte förvånande att verksamhetsstyrningen i 
Landskrona kommun inte förefaller vara helt problemfri. Man har de senaste åren 
haft ett ledningsproblem som kulminerade i att kommunchefen fick avgå i augusti 
2006 och man har för närvarande en tillförordnad kommunchef. Det verkar också 
finnas en brist på kommunikation både mellan kommun- och förvaltningsnivå och 
mellan förvaltningarna. Läget beskrivs av en våra respondenter som ett slags 
vakuum med förvirring och otydlighet i styrningen vilket knappast motsägs av 
den tidigare gjorda analysen. Det förefaller onekligen som att kommunen är i 
starkt behov av en stark ledare som kan visa vägen framöver och få med sig 
medarbetarna i verksamhetsstyrningen. Med andra ord får teorin ett tydligt stöd i 
vår empiriska undersökning i detta avseende.   
Förankring  
I ramverket för studier av förändringar inom verksamhetsstyrning utgör 
facilitatorerna en viktig del och dessa kan exempelvis vara de anställda i en 
organisation.203 Det är tydligt att man under en längre period satsat på att utbilda 
och engagera personalen i Kristianstad kommun, från visionsprocessen fram till 
framtagningen av styrkorten på respektive enheter och att man även har en strävan 
att stärka förankringen ytterligare genom att koppla medarbetarnas mål till 
avdelningens styrkort. Förankring och delaktighet lyfts också fram av Olve som 
exempel på viktiga framgångsfaktorer för en lyckad implementering av 
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balanserad styrning.204 En av våra experter tar upp vikten av att verktyget blir 
förstått bland personalen som en tung faktor för genomslagskraft. Även om man i 
Kristianstad kommun ännu bara är i inledningen av sitt styrkortsarbete går det att 
dra slutsatsen att man genom sin förankringsprocess lyckats väl hittills och 
framför allt skapat förutsättningarna för en fortsatt framgång för arbetet med 
balanserad styrning.   
Konsultstöd  
Det framkommer i vår empiriska undersökning att både Landskrona och 
Kristianstad inledningsvis var överambitiösa i sin strävan att kunna mäta så 
mycket som möjligt och hade alltför många mål och strategier, något som också 
en av våra experter tar upp. Även Olve har i sina studier sett att detta är ett vanligt 
misstag.205 Detta kan naturligtvis vara farligt och göra att man som organisation 
bränner ut sig och tröttnar, beroende på hur länge det får fortgå, men båda 
kommuner har tagit extern konsulthjälp och kommit på rätt spår. Det framkommer 
också att konsultstödet betytt mycket för Kristianstads arbete med att komma dit 
man är idag med en på pappret mycket väl genomtänkt och genomarbetad modell 
för balanserad styrning. Sen medför inte konsultstödet i sig med nödvändighet att 
man når framgång, många andra faktorer inverkar, men det kan utan tvekan ha en 
stor betydelse om kompetensen och erfarenheten är den rätta och kommunen kan 
ta till sig den kunskap som förmedlas. Även dessa blir då enligt Sven Modells 
modell facilitatorer som stimulerar förändringsarbetet.206   
Politisk enighet  
Olve tar upp vikten av tålamod207 och detta återkommer också i vår empiriska 
undersökning, i synnerhet tas det upprepade gånger upp av respondenter i 
Kristianstad kommun. En av våra experter menar att det tar åtta till tio år innan en 
ny styrmodell som exempelvis balanserad styrning blir riktigt stabil och förstådd 
och att politiska majoritetsskiften därmed ofta orsakar problem för den långsiktiga 
styrningen. Detta tas också upp av Dawe som menar att insiktsfulla politiker med 
förståelse för långsiktigheten kan vara en avgörande faktor för ett styrverktygs 
effektivitet.208 Det framkommer ett antal exempel på framgångsrik hantering av 
detta i vår empiri. En av våra respondenter i Landskrona tar upp en närliggande 
jämförelsekommun som en förebild där man slutit leden och formerat en styrning 
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över blockgränserna som lett till goda resultat, stabilitet och nöjda medborgare. 
Även inom Kristianstad kommun har man fått politikerna att förstå vikten av 
långsiktighet och valt att inte ta med mål i kommunens styrkort som det inte råder 
politisk enighet om. Man har därför lagt grunden för att slippa rasera det man 
byggt upp vid ett eventuellt maktskifte. Även inom Kulturförvaltningen i 
Helsingborg har man varit fokuserade vid att nå en politisk enighet i utformningen 
av nämndens styrkort. Ett mindre framgångsrikt sätt att hantera detta ser vi 
exempel på i Helsingborgs övergripande styrning där man har haft mandatbyten 
de två senaste valen med konsekvensen att ett påbörjat styrkortsarbete avbrutits 
för att sedan återupptas några år senare. Detta samtidigt som ett politiskt 114-
punktersprogram efter det senaste valet plötsligt skulle bakas in den befintliga 
verksamhetsstyrningen. Konsekvenserna har blivit förvirring, trötthet och med 
största sannolikhet, mindre motiverade medarbetare. Med andra ord visar vår 
empiri att en högre grad av politisk enighet utgör en framgångsfaktor, eller en 
facilitator,209 för att skapa en stabil och långsiktig verksamhetsstyrning och som 
därmed borde varje eftersträvansvärt i alla kommuner.   
Kunskap  
Som vi redan varit inne på i analysen av de övergripande målen är en väl 
genomtänkt och genomarbetad modell en viktig faktor för att nå framgång med 
sin verksamhetsstyrning. För att uppnå detta krävs självfallet att man lägger ner 
tillräckligt mycket tid och resurser i utformningen för att den ska bli väl 
genomtänkt och genomarbetad. Dock räcker inte detta om tillvägagångssättet är 
felaktigt. Det krävs också kunskap. Det intellektuella kapitalet utgör en mycket 
viktig beståndsdel i en organisation och i synnerhet i en tjänsteorienterad 
verksamhet som den kommunala. Genom exempelvis satsningar på utbildning i 
verksamhetsstyrning eller rekrytering av personal med hög kompetensnivå finns 
möjlighet att höja kunskapsnivån och förbättra förutsättningarna för att lyckas 
med sin verksamhetsstyrning. I Kristianstad har man insett detta och framhäver 
sina satsningar på utbildning vilket inte alls betonas i Landskrona och 
Helsingborg. Man bidrar därmed medvetet till att skapa ytterligare en 
facilitator.210   
Externa krav  
Det är tydligt att den moderna verksamhetsstyrningen blivit mer värdeorienterad 
där det idag handlar mer om att skapa värden för kunden istället för en fokusering 
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på kostnader och intäkter, något som bland annat Lindvall är inne på.211 Det har 
också skett revideringar i kommunallagen som går i denna riktning och lagen har 
så sent som 2004 reviderats för att ställa krav på att sätta upp mål och följa upp 
dessa inom kommunerna, som ett sätt att styra kommunerna mot en ändamålsenlig 
och kostnadseffektiv verksamhet. En av våra experter menar att detta har haft en 
stor och avsedd effekt i den kommunala styrningen där man idag blir allt mer 
inriktad på hela verksamheten istället för den ekonomiska fokuseringen. Till detta 
kommer medborgare som idag har höga förväntningar på den kommunala 
verksamheten och där olika former av missbruk av offentliga medel dagligen 
kommer upp till ytan i media. I vår empiri, bland annat i Landskrona, 
framkommer att media i form av lokalpressen, skapar ett tryck på kommunen som 
man uppenbarligen påverkas av. Detta tryck är möjligen inte alltid objektivt och 
rättvist men dock blir det en granskning av verksamheten och i många fall 
medborgarnas kanal för att väcka intresse kring problemområden och något som 
måste tas hänsyn till i den kommunala verksamheten. I Landskronas fall kanske 
detta till och med kan sägas ha en inverkan på utformningen av de övergripande 
målen och därmed på hela verksamhetsstyrningen. Enligt Sven Modells modell 
blir den förändrade lagstiftningen och krav från medborgare och media 
motivatorer212 som stimulerar till en förändrad verksamhetsstyrning och i 
förlängningen förhoppningsvis också en bredare och bättre verksamhetsstyrning 
än tidigare.   
Barriärer  
I modellen för inverkande faktorer vid förändringar i verksamhetsstyrningen av 
Modell, finns även olika barriärer i form av förvillade, frustratorer och 
försenare.213 Förvillade handlar om personer som genom styrningsförändringar 
hamnar i målkonflikter och därmed hindrar förändringsprocessen. En av våra 
respondenter i Landskrona stämmer mycket väl in på denna beskrivning. De 
övergripande målen står enligt honom i konflikt med målen för 
verksamhetsstyrningen och han upplever en förvirring i organisationen. Exempel 
på frustratorer är kulturbarriärer och det är uppenbart att man brottas med ett visst 
motstånd i Helsingborgs kommun mot en verksamhetsstyrning som ändrar 
karaktär i utformningen relativt ofta. Avsaknaden av en tydligt, konsekvent och 
långsiktig styrning skapar en trötthet och frustration som blir ett hinder vid alla 
förändringsförsök Denna del framskymtar även i Landskrona och det tas också 
upp av Olve som ett vanligt problemområde i den praktiska tillämpningen av 
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balanserad styrning.214 Försenare till sist handlar om faktorer av teknisk eller 
tillfällig natur som försenar implementeringsprocessen och detta blir påtagligt i 
samtliga kommuner. Ingen av kommunerna har något bra IT-stöd för sin 
styrmodell och flera av våra respondenter tar upp detta som viktigt för den 
fortsatta utvecklingen. Olve tar upp ett IT-baserat stödsystem som en viktig 
framgångsfaktor vid implementering av balanserad styrning.215 Sammantaget 
finns det ett antal barriärer som inverkar på förändringsarbetet och som bör 
uppmärksammas och hanteras.   
5.7 Verksamhetsstyrning i sin helhet  
Genom att sammanställa våra fem huvudkategorier och därtill även inkludera 
faktorer som påverkar styrverktygens användning, skapas en helhetsbild av våra 
kommuners verksamhetsstyrning. Då tyngdpunkterna i de olika kategorierna 
identifierats ovan avser vi att i korthet beskriva våra kommuners nuvarande 
situation.  
Ser vi inledningsvis till Helsingsborgs kommun så arbetar kommunledningen i 
uppförsbacke när det avser deras implementering av det balanserade styrkortet. 
Organisationen möter ett inbyggt och internt motstånd till följd av 
organisationsförändringar i samband med mandatskiften. Tron på styrkortet är 
dock stor från ekonomiansvariga men även kulturförvaltningen, vilken är en 
viktig grund för ett fortsatt utvecklande i förhållande till budgeten. En viktig fråga 
att beakta är vilka mandat dessa personer har i relation till den övriga ledningen, 
det vill säga om de talar för samtliga.  
Användningen av det balanserade styrkortet kan anses begränsad till följd av 114-
punktersprogrammet, vilket sänder otydliga signaler till organisationen. Därtill 
skapas ytterligare problematik vid tidpunkten för prestationsmätning då budgeten 
är det dominerande styrverktyget. Otley menar på att för att ett styrverktyg skall få 
genomslag i en organisation så bör det uppfylla en koppling till de fem 
kategorierna, varav Helsingborg visar på att ha en bit kvar.216  
Landskronas ekonomiavdelning har även de en stark tilltro till grundtankarna i det 
balanserade styrkortet, varav paralleller kan dras till deras egen styrmodell. I 
nuläget är det av stor vikt att Landskrona kommer vidare med sitt arbete. Dock 
möter kommunen och organisationen en problematik i form av bristen av en 
auktoritär och kunnig ledare och de kommunikationssvårigheter som finns nivåer 
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emellan. Det krävs att samtliga i organisationen kommer till insikt med sin roll 
och vad de kan bidra med, det vill säga en ömsesidig kommunikation. De 
övergripande målen har i detta avseende en viktig funktion så att alla känner 
delaktighet. Målen idag är dessutom delvis av negativ karaktär, varav en större 
positivism är kanske att efterfråga? Även politikerna möter en ökad utmaning då 
de genom sitt samarbete spelar en viktig roll för styrverktygets framtid.  
Tredje och sista kommunen, Kristianstad, är den kommun som visar på bästa 
genomförande med en tydlig koppling mellan verksamhet och styrverktyg. Det är 
även den kommun som visar på en starkare tro till det balanserade styrkortet 
genom att lyfta fram styrverktygets bidrag som en bättre helhetssyn, tydlig väg för 
hela organisationen med möjliggörandet av prioritering, större samsyn mellan 
olika enheter samt möjligheten för insyn, bidrag som även backas upp av Kaplan 
& Norton samt våra experter. Med andra ord råder ett stort engagemang och 
positivism kring det balanserade styrkortet som styrverktyg, vilket i sig är ett 
viktigt inslag i dess utveckling. Med komplement som en god kommunikation och 
ett politiskt samarbete skapas goda förutsättningar för ytterligare framsteg. 
Kommunen lyfter även fram att en koppling mellan budget och styrkort är 
nödvändig, till följd av budgetens styrka som resursfördelare.  
Kommunen, men framförallt våra experter, lyfter fram att ett tillfredställande 
resultat inte kommer utan arbete. Det balanserade styrkortet är tungt att införa och 
kräver målmedvetenhet, långsiktighet och uthållighet, vilket även framhävs av 
Olve.217 En risk föreligger för att i inledningsfasen vara överambitiös vilket kan 
leda till ett svalnande intresse. Dessutom lyfter en av våra experter fram risken att 
organisationer känner nöjdhet efter att ha formulerat sina mål och mätetal. En oro 
lyfts även fram för en kommande lågkonjunktur som kan resultera i en ökad fokus 
på ekonomisk hushållning. Utvecklingen de kommande åren kommer därför att 
bli avgörande. Lyckas man bibehålla energin och ambitionen i styrkortsarbetet 
finns alla förutsättningar att styrmodellen kan bli framgångsrik.           
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6 Slutdiskussion 
I detta kapitel presenteras vår slutdiskussion utifrån vår empiri och vår litteratur. 
Vi kommer att besvara vår forskningsfråga för att därefter presentera det 
teoretiska bidraget. Avslutningsvis reflekterar vi över studiens slutsatser och ger 
förslag till fortsatta studier. 
 
6.1 Inledning  
Sveriges kommuner har en grundläggande uppgift i dagens samhälle, att skapa en 
social trygghet och därigenom bidra till en god välfärd. En social trygghet uppnås 
genom flera olika verksamheter, från teknisk service till utbildning, vård och 
omsorg. Detta ställer dock krav på en samordnad kommunal verksamhet, vilken 
under årens lopp varit underlag för ett flertal reformer. I takt med att kraven ökar i 
lagstiftning och hos externa intressenter, däribland medborgare, ökar även kraven 
på en mer värdeorienterad inriktning nära medborgarna.  
I samband med utvecklingen från traditionell till modern verksamhetsstyrning har 
kommunerna kunnat ta del av ett nytt utbud av flerdimensionella styrverktyg, 
därav ett införande av det balanserade styrkortet. Det balanserade styrkortet har 
ökat i användning då det anses spegla kommunernas verksamhet bättre i 
förhållande till budgeten och dess finansiella perspektiv, en verksamhet som 
kännetecknas av att verksamheten är målet och pengarna är medlet . Budgeten är 
dock ett lagstadgat styrverktyg varav frågor skapas hur dessa två styrverktyg 
samverkar. Syftet med vår uppsats är därmed att utreda hur ett balanserat styrkort 
och budget kommer till användning inom kommunal verksamhet samt identifiera 
faktorer som påverkar verksamhetsstyrningens användning.  
I undersökningen är tre kommuner representerade; Helsingborg, Landskrona och 
Kristianstad. Genom att titta på dessa tre organisationer har vi fått en bild av hur 
verksamhetsstyrningen fungerar i praktiken. Vidare bidrar en strategikonsult med 
sina synpunkter, med syftet att ge oss en helhetsbild av verksamhetsstyrningen 
inom kommunal verksamhet. Vi har även fått med oss en lektor och en professor 
vid Lunds Universitet som genom sina särskilda kunskaper om våra styrverktyg, 
har gett oss ett allmänt bredare perspektiv om styrverktygens funktioner och 
användning.  
Rapporten mynnar ut i ett teoretiskt bidrag, ett avsnitt som besvarar vår 
forskningsfråga utifrån vår empiriska undersökning och vår teoretiska referensram 
i kapitel tre. 
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6.2 Forskningsfrågan besvaras  
Vår empiriska undersökning visar på att våra tre kommuner har stor tillit till det 
balanserade styrkortet. De har samtliga höga förhoppningar om styrverktygets 
fortsatta utveckling med förväntningar på en bättre återspegling av den 
kommunala verksamheten. Vi inser att styrverktyget är ett lämpligt val att 
använda i synnerhet när verksamheten är målet och mjuka värden dominerar. 
Budgeten å andra sidan, upplever vi får en nedtonande men viktig funktion i form 
av ett verktyg för resursfördelning, detta framförallt då den offentliga sektorn 
bygger på anslag. Utifrån detta drar vi slutsatsen att i nuläget går inte budgeten 
att frångå utan ett samspel styrverktygen emellan är att föredra. Därmed kan inte 
Wallanders argument i sin helhet göras gällande. Budgeten innehar en mindre roll 
i förhållande till det balanserade styrkortet, vilket blir det dominerande 
styrverktyget.  
Vidare visar vår studie att användningen av balanserad styrning och budget och 
sättet de samverkar på varierar mellan olika kommuner, alltifrån implementering 
helt enligt den teoretiska modellen för balanserad styrning med budgeten väl 
integrerad, till mer egenutvecklade styrmodeller. En stor skiljelinje ligger i själva 
processen för framtagning av styrmodell samtidigt som olika interna och externa 
faktorer inverkar i varierande grad.   
Kontrollpaketet och ramverkets fem delar  
Vi har i vår studie sett exempel på ett strukturerat, väl genomarbetat 
tillvägagångssätt där man lagt ner tid och resurser på att ta fram förankrade och 
genomtänkta visioner, övergripande mål och strategier inom fyra perspektiv. 
Tillsammans med grundläggande värderingar för organisationen har dessa utgjort 
en grund för framtagningen av de balanserade styrkorten på övergripande nivå, för 
nämnder, förvaltningar och underliggande enheter, inklusive mått för 
prestationsmätning. Budgeten har här använts för resursfördelning men fastställs 
efter att verksamhetsmålen är fastslagna och ingår som en del i det finansiella 
perspektivet. Allt känns väl genomtänkt och utifrån tankarna om the Control 
package 218 framstår balanserad styrning och budget som väl integrerade. 
Utvärderar man denna styrmodell utifrån de fem olika områdena inom Otleys 
ramverk219, från övergripande mål ner till återkoppling, har styrmodellen stor 
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tydlighet inom områdena övergripande mål, strategier och planer och 
prestationsmätning. Inom området belöningar och återkoppling finns tankar och 
förhoppningar men inga konkreta inslag i nuläget. Processen pågår och områdena, 
i synnerhet återkoppling, är avsedda att knytas starkare till styrmodellen. Den 
andra slutsatsen av vår studie blir att det är av stor vikt att de olika delarna i 
Otleys ramverk stödjer varandra. Med ett metodiskt tillvägagångssätt, enligt 
modellen för balanserad styrning och med budget som en väl integrerad del, får 
man en röd tråd i hela styrmodellen som gör den pedagogisk, lättförståelig och 
tydlig, hela kontrollpaketet blir sammanhängande. Förutsättningarna för att 
förankra idéerna i hela organisationen och styra alla enheter och medarbetare i 
samma riktning anser vi som goda. Fortsätter man att vara konsekvent och 
tålmodig i detta arbete är möjligheterna goda att det kommer att ge positiva 
resultat framöver.  
I vår studie har vi även sett prov på andra styrmodeller där det finns stor inverkan 
av balanserad styrning men där helheten avviker avsevärt från den ursprungliga 
modellen för balanserad styrning. Modellerna har snarare karaktären av styrning 
med politiska mål med inslag av balanserad styrning och med budgeten som 
resursfördelare av anslagen även här. Dock fördelas budgeten i dessa fall innan 
man sätter upp sina mål för verksamheten och budgeten kan inte anses vara väl 
integrerad med de politiska målen. Det finns dessutom tydliga brister inom 
samtliga fem områden i Otleys220 ramverk och det saknas en tydlig och 
genomtänkt linje från vision och övergripande mål ner till återkopplingen. Detta 
får konsekvenser. Den tredje slutsatsen, som vi drar från dessa styrmodeller, är 
att när balanserad styrning används tillsammans med budget utan integration och 
det saknas en röd tråd genom de fem områdena i Otleys ramverk, så blir 
kontrollpaketet 221 svårförståeligt och icke sammanhängande. Detta gäller både 
i processen för att ta fram styrmodellen och i själva implementeringen. 
Styrmodeller som är otydliga med avsaknad av klara riktlinjer blir också svåra att 
kommunicera och förankra i organisationen. Risken är stor att organisationens 
enheter styr i olika riktningar och problemen kan bli många om det inte sker en 
radikal förändring.  
Den andra slutsatsen är i sig ingenting nytt utan ligger helt i linje med de idéer 
som lades fram av Otley 1980222 och Kaplan & Norton 1992223. Det intressanta 
där är att de teoretiska grundidéerna faktiskt fungerar i praktiken. Det som är än 
mer intressant är varför inte alla, många år senare, har tagit till sig dessa enkla 
grundprinciper om en väl genomtänkt, sammanhängande modell för sin 
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verksamhetsstyrning? De inverkande faktorerna som vi funnit i vår undersökning 
anser vi bidrar till att besvara denna fråga.   
Inverkande faktorer  
Under studien framkom ett antal faktorer som inverkar på styrverktygens 
användning. Vi har identifierat sex huvudfaktorer vilka fördelar sig över fyra 
interna och två externa samt ett antal barriärer som motverkar utveckling. De 
interna faktorerna, vilka kan påverkas av organisationen, är framförallt 
ledarskapet, en bred kunskapsbas hos chefer, medarbetare och politiker, 
förankring av styrverktyget samt en politisk enighet. De externa faktorerna avser 
konsultstöd och tillförelsen av specifik kunskap samt ökade externa krav i 
lagstiftning och från medborgare. Barriärerna handlar om de förvirrade på grund 
av målkonflikter, kulturbarriärer och bristen på ordentligt IT-stöd.   
Faktorernas koppling till ramverket  
När man gör en återkoppling till Otleys ramverk224 utifrån de olika faktorerna är 
det tydligt att de externa kraven i form av en förändrad lagstiftning bidragit på ett 
positivt sätt. Detta sett till att man inom samtliga fallstudier har påbörjat processen 
mot en bred verksamhetsstyrning bort från den ekonomiska fokuseringen, oavsett 
styrmodell. Ökade krav och förväntningar från medborgarna och större 
massmedial uppmärksamhet driver också på detta. Faktorn externa krav har och 
har haft sitt största inflytande på utformningen av de övergripande mål och 
strategier och planer och driver på utvecklingen att budgeten får en mer 
nedtonad, sekundär roll i förhållande till den balanserade styrningen. En fjärde 
slutsats blir därmed att externa faktorer i form av lagstiftning och ökade krav från 
samhället i hög grad påverkar utformningen av organisationernas 
verksamhetsstyrning och därtill deras utformning av mål. Faktorerna påverkar 
dock inte användningen av ett specifikt styrverktyg i samma utsträckning, dock 
bör de ökade kraven på verksamhetsstyrning leda till att gamla styrverktyg ersätts 
av nya, vilka bättre stödjer verksamheten.  
Även faktorn politisk långsiktighet inverkar huvudsakligen på utformningen av de 
övergripande målen och strategier och planer. Vi har i vår studie sett prov på 
politisk långsiktighet där de övergripande målen har en bred politisk förankring 
och bidrar till att skapa stabilitet och trygghet i organisationen. Vi har också sett 
prov på bristen på densamma, vilket lett till stora variationer i de övergripande 
målen på längre sikt, instabila styrmodeller som ofta ändrat karaktär och där 
styrverktygens användning varierat över tiden. Faktorn framstår som ytterst 
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betydelsefull i en politiskt styrd organisation och det går, vilket vår studie visar, 
att hitta lösningar som är hållbara även i en miljö av återkommande 
mandatskiften.   
Faktorn ledarskap avser i detta sammanhang kommunens övergripande ledning. 
Det framkommer i vår studie hur avsaknaden av en stark ledning skapar 
kommunikationssvårigheter och otydligheter i verksamhetsstyrningen vilket lett 
till att det i området strategier och planer skapats tydliga brister i kopplingen 
mellan de övergripande målen och verksamheten. Följden blir 
prioriteringsproblem och förvirring vilket leder till att man i praktiken använder 
sig av traditionellt beprövade styrmodeller på lägre nivåer. Den balanserade 
styrningen får ingen praktisk användning och budgeten blir central som 
utgångspunkt för verksamhetsplaneringen. Ett starkt ledarskap är, utifrån vår 
studie, en avgörande framgångsfaktor för att lyckas förändra en organisations 
styrmodell och få den att fungera i hela organisationen. I vår studie framkommer 
detta tydligast i området strategier och planer men kan utan tvivel även vara av 
stor betydelse inom övriga fyra områden. Ett ledarskap som har förmågan att 
skapa förståelse och entusiasm för en organisations verksamhet är definitivt av 
stort värde.  
Vår studie visar hur en bred satsning vid utformningen av en ny styrmodell, kan 
leda till tydliga definitioner som alla medarbetare kan förstå och ta till sig. Genom 
att redan i inledningsskedet av utformningen skapa en involvering av 
medarbetarna, genom att låta så många som möjligt vara delaktiga, får man i 
senare skeden betydligt lättare att sälja in idéerna till de stora personalgrupperna. 
Faktorn förankring kan rätt utnyttjad användas inom områdena övergripande mål 
och strategier och planer för att senare skapa en än bredare förankring i den 
dagliga verksamheten. Delaktiga medarbetare stimuleras att hantera och utveckla 
prestationsmätning och organisatoriskt lärande och engagemanget i sig blir 
motiverande och skapar belöningar i form av inre tillfredsställelse på 
arbetsplatsen. Förankring kan med andra ord spänna över alla de fem områdena 
och slutsatsen blir att en satsning på faktorn från första början vid utveckling av 
nya styrmodeller också lägger grunden för att uppnå en stark förankring i hela 
organisationen på längre sikt.  
Faktorn kunskap har självfallet en stor spännvidd och i vår studie framkommer 
tydligt att en stor kunskap om processen för framtagning och implementering av 
en ny stormodell också bidrar till en tydlig och genomtänkt modell. I synnerhet 
visar sig detta i områdena övergripande mål, strategier och planer och 
prestationsmätning och med potential att i framtiden förbättra det organisatoriska 
lärandet. Man får också en koppling mellan de olika delarna. Slutsatsen som kan 
dras är att om man vill införa balanserad styrning i en organisation så behövs en 
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stor kunskap om styrmodellen och de grundläggande idéerna och om denna 
kunskap finns eller införskaffas blir den balanserade styrningen navet i 
styrmodellen med budget som en väl integrerad del i det ekonomiska perspektivet. 
I detta sammanhang kommer också faktorn konsultstöd in i bilden och det 
framkommer att faktorn kan ha ett mycket positivt inflytande som bidragsgivare 
av kunskap. En viktig förutsättning är emellertid att man lyssnar och tar till sig 
kunskapen. I annat fall blir faktorn av högst begränsad betydelse. Femte slutsatsen 
är att interna faktorer i form av politisk enighet, ledarskap, förankring och 
kunskap i större utsträckning än externa faktorer påverkar det enskilda 
styrverktygets användning. Politisk enighet möjliggör ett styrverktygs verkan på 
längre sikt, vilket är en grundläggande förutsättning för att det skall få 
genomslag. De övriga tre bidrar till ett ökat förtroende genom att ledare och 
medarbetare har förståelse för styrverktygets funktion samt att de innehar 
kunskapen för ett korrekt användande och därtill möjligheten att tillgodoräkna sig 
styrverktygets fördelar.  
De barriärer som visat sig under studiens gång och som motverkar 
förändringsprocesserna varierar i betydelse och påverkbarhet. Bristen av IT-stöd 
kan i förlängningen bli förödande om det leder till resurskrävande manuell 
hantering av prestationsmätning och uppföljning med stora brister och skillnader i 
rapporteringen. I värsta fall kan det leda till ett styrverktygs undergång. Emellertid 
är lösningen på problemet en resurs- och prioriteringsfråga. Kan man hitta 
lösningar med långsiktiga kostnadsbesparingar finns goda möjligheter att ta sig 
över barriären. Dess största betydelse ser vi att faktorn har inom områdena 
prestationsmätning och återkoppling men ett adekvat IT-stöd kan även underlätta 
framtagning av strategier och planer och ge stöd för mer avancerad 
belöningsmodeller, om detta skulle bli aktuellt. De förvillade och kulturbarriärer 
är hinder som hänger ihop med många av de redan nämnda faktorerna. Lyckas 
man skapa en lättförståelig styrmodell med klara riktlinjer och definitioner och 
som tydligt kommuniceras i organisationen så minskar också risken för 
målkonflikter på lägre nivåer och styrmodellen kan efter hand byggas in i 
organisationskulturen istället för att bli ett hinder. Misslyckas man däremot i 
detta, kan hindren orsaka stor skada och användningen av och samverkan mellan 
styrverktygen kan se väldigt annorlunda ut på olika nivåer. Kontrollpaketet 
hänger inte samman utan blir mångfacetterat, svårbegripligt och ineffektivt. Dessa 
barriärer finns inom de flesta organisationer och det krävs målmedvetenhet och 
tålamodigt arbete för att överbrygga dem. Sjätte slutsatsen är att om 
organisationen inte behärskar tidigare nämnda interna faktorer så föreligger risk 
för ytterligare interna hinder i form av barriärer. Denna aspekt avser i huvudsak 
förvillade och kulturbarriärer. Bristen av IT-stöd kan förekomma oavsett, vilken 
bör överbryggas för att inte försvåra ett styrverktygs användning.  
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Kontrollpaket och the contingency theory
 
Avslutningsvis kan man ställa sig frågan om det utöver de inverkande faktorerna 
finns radikala skillnader i förutsättningarna för våra studerade kommuner som 
utgör hela eller delar av förklaringen till de skillnader vi hittat, då 
organisationernas verksamhet i det närmsta måste betraktas som identisk. 
Självfallet finns det demografiska, geografiska och i viss mån kulturella 
skillnader. Emellertid anser vi att de externa, icke påverkbara skillnaderna inte är 
av någon kritisk betydelse när det gäller utformningen av styrmodell för våra 
studieobjekt. Istället inverkar de ovan nämnda och påverkbara faktorerna i en 
väsentligt högre grad och blir avgörande för om man lyckas skapa ett 
sammanhängande och fungerande kontrollpaket 225 med balanserad styrning och 
budget väl integrerade i en helhet. Med andra ord blir vår avslutande slutsats att 
skillnaderna mellan studieobjekten i mycket begränsad utsträckning kan förklaras 
av the contingency theory 226 i meningen att externa, icke påverkbara faktorer 
är huvudorsaken till de funna skillnaderna. Istället är det faktorer som man har 
möjlighet att påverka och som man därmed har möjlighet att förändra i positiv 
riktning. Detta måste anses hoppingivande inför framtiden då det i stor 
utsträckning innebär att man själv har framtiden i sin hand.   
6.3 Reflektioner över studiens slutsats  
Det är uppenbart att en studie som innefattar intervjuer med tre personer inom 
organisationer med mellan 3 000 och 9 000 anställda inte ger en heltäckande bild 
av verkligheten. Dessutom finns risken att intervjupersonerna varit påverkade av 
ett starkt engagemang, ambitioner att nå framgång eller kanske rädsla för 
överordnade och därmed varit mindre objektiva. Emellertid har vår upplevelse av 
intervjuerna varit att man, så gott man har kunnat, försökt svarat på våra frågor på 
ett sanningsenligt sätt. För att få en mer heltäckande och sanningsenlig bild av hur 
det faktiskt ser ut och därmed bättre möjligheter att göra analyser hade en 
betydligt djupare studie behövt göras, med antingen fler intervjuer med personer 
på olika nivåer eller med hjälp av enkätundersökningar. Dock anser vi att våra 
slutsatser är hållbara även med ovanstående i beaktande.  
Det framgår också att samtliga tre studerade kommuner är mitt uppe i ett 
förändringsarbete av sin verksamhetsstyrning där utfallen för vad detta leder till är 
svåra att uppskatta. Att det går i rätt riktning vågar vi konstatera men i vilken grad 
                                                
225 Otley (1999), s. 365f 
226 Otley (1980), s. 413f 
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och vad de betydande långsiktiga effekterna blir är omöjligt att sia om. Hur stor 
betydelse de olika inverkande faktorerna har på verksamhetsstyrningen framöver 
är också väldigt svårt att dra några slutsatser om. Med andra ord är slutsatserna 
baserade på det aktuella läget och framtiden får utvisa värdet i de dragna 
slutsatserna och vilka effekter det får.   
6.4 Förslag till fortsatta studier  
Av de tre kommuner vi studerat framgår det att Kristianstads kommun ambitiöst 
och konsekvent försöker implementera balanserad styrning enligt den 
ursprungliga modellen och därmed också lyckats få till en väl genomtänkt modell 
som enligt vår studie har de bästa förutsättningar att lyckas på längre sikt. Dock 
vet vi väldigt lite om hur detta kommer att fungera i praktiken framöver och det 
skulle därför vara av stort intresse att följa utvecklingen i Kristianstad kommun 
och att på sikt göra en djupare studie för utvärdera det praktiska utfallet. Finns den 
tillräckliga drivkraften för att hålla ut på längre sikt och vilka blir i så fall 
effekterna?  
Det är uppenbart att det idag inte finns några alternativ till användningen av 
budget som ett av styrverktygen inom den kommunala sektorn, då den är 
lagstadgad enligt kommunallagen. Det sker emellertid förändringar i 
lagstiftningen och det skulle vara intressant att i en studie gå på djupet och studera 
förutsättningarna för att helt avskaffa det administrativt tunga budgetarbetet och 
istället hitta andra, mer effektiva lösningar. Hur skulle man i så fall kunna lösa 
uppgiften med resursfördelning av anslag? Finns det andra sätt att finansiera den 
kommunala verksamheten än genom fördelning av skattemedel exempelvis 
avgiftsfinansiering? Leder privatisering av olika kommunala delar till effektivare 
lösningar som skulle kunna anammas av den offentliga verksamheten?             
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Bilagor   
Bilaga 1: Presentation av urval   
Helsingborgs kommun   
Bakgrund  
Helsingborgs Kommun, Sveriges nionde största kommun, har ca 125 000 
invånare, och ca 9 100 anställda i den kommunala verksamheten. Helsingborgs 
tätort eller Sundets pärla , med drygt 90 000 invånare, är ett viktigt 
handelscentrum med färjeförbindelse med Danmark och med två passerande 
Europavägar, E4 och E6. Hamnen är Sveriges näst största containerhamn och 
förutom kommunen är de största arbetsgivarna Region Skåne (ca 3 700 anställda) 
och IKEA (ca 1 500 anställda) som har sitt svenska huvudkontor i Helsingborg.   
Respondenter  
Dietrichsson, Jens, Helsingborgs Kommun, controller på ekonomiavdelningen 
inom kommunstyrelsens förvaltning. Tillhör en gruppering som kallas för 
verksamhetscontrollergruppen. Tillsammans med Mikael Fredriksson ansvarig för 
det övergripande arbetet med balanserat styrkort inom Helsingborgs Kommun. 
Har arbetet inom kommunen och i samma roll sedan 2005.  
Fredriksson, Mikael, Helsingborgs Kommun, controller på ekonomiavdelningen 
inom kommunstyrelsens förvaltning. Tillhör en gruppering som kallas för 
verksamhetscontrollergruppen. Tillsammans med Jens Dietrichsson ansvarig för 
det övergripande arbetet med balanserat styrkort inom Helsingborgs Kommun. 
Har arbetet inom kommunen och i samma roll sedan 2005.  
Freudenthal, Birgitta, Helsingborgs Kommun, strategisk utvecklare på 
Kulturförvaltningen, arbetar tillsammans med ekonomichefen med utformningen 
av Kulturförvaltningens balanserade styrkort. Har arbetat till och från på 
Helsingborgs Kommun sedan 1990 i olika roller och haft innevarande befattning i 
6 år.   
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Landskrona kommun   
Bakgrund  
Landskrona Kommun, med drygt 40 000 invånare är en relativt liten kommun vid 
den skånska västkusten. Ca 3 000 är anställda i den kommunala verksamheten. 
Landskrona tätort eller staden i vinden , med ca 29 000 invånare tyngdes länge 
av varvskrisen i början av 1980-talet med stor arbetslöshet som följd och man 
kämpar idag med att hantera växande problem med kriminalitet och integration. 
Ön Ven med Tycho Brahemuseet utgör dess största turistattraktion.   
Respondenter  
Johansson, Thore, Landskrona Kommun, controller på statskontorets 
ekonomiavdelning sedan 1990 och har arbetat inom kommunen sedan 1984. 
Thore har det samordnande ansvaret för hela budgetprocessen.  
Karlsson, Per-Olof, Landskrona Kommun, förvaltningschef för servicekontoret 
sedan 2005 och har arbetat inom kommunen sedan 2000.  
Nyström, Göran, Landskrona Kommun, administrativ chef på Fritids- och 
kulturförvaltningen. Anställdes på Kulturförvaltningen 1983 och har arbetat inom 
kommunen sedan dess.   
Kristianstad kommun   
Bakgrund  
Kristianstad kommun, beläget i nordöstra Skåne, har ca 75 000 invånare och är till 
ytan största kommunen i Skåne, kommunen täcker 1/5 av Skånes yta. Man har 6 
500 anställda inom kommunen. Man har skapat sin egen profil, Livsmedel, mat 
och dryck , då man ser sig som den största livsmedelskommunen i Sverige med 
flest anställda och flest företag inom livsmedelsbranschen, inklusive jordbruken, 
med varumärken som Absolut Spirits, Kronfågel, Scan och Kulinar.   
Respondenter  
Gustavsson, Rolf, Kristianstad Kommun, ekonomidirektör sedan 2005, har arbetat 
inom kommunen sedan 1987 i roller som ekonomisekreterare, controller i 10 år 
och nu ekonomidirektör. 
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Kjell, Bengt-Åke, Kristianstad Kommun, chef för Kultur- och Fritidsförvaltningen 
sedan 1999 då han även började arbeta i kommunen. Har arbetat inom kommunal 
verksamhet sedan 1984 och varit Kultur- och Fritidschef sedan 1986.  
Olsson Anders, Kristianstad Kommun, nybliven näringslivschef, tidigare 
projektledare under tre år för Styrkan som är ett verksamhets- och ledningssystem 
med utgångspunkt i balanserad styrning. Har arbetat i Kristianstad Kommun 
sedan 1991.   
Experter   
Respondenter  
Arvidsson Per, universitetsadjunkt. Per arbetar sedan många år som lärare och 
forskare på Ekonomihögskolan vid Lunds Universitet och arbetar samtidigt med 
konsult- och utbildningsverksamhet inom området ekonomi och 
verksamhetsstyrning. Han är även aktiv som läroboksförfattare, framför allt inom 
området redovisning.  
Arwidi, Olof, professor i företagsekonomi och före detta rektor för 
Ekonomihögskolan vid Lunds Universitet. Olof arbetar sedan många år som lärare 
och forskare på Ekonomihögskolan vid Lunds Universitet och har skrivit och 
medverkat i många artiklar och läroböcker inom området redovisning.  
Hansson, Jan-Inge, strategisk rådgivare på Öhrlings PriceWaterhouse Coopers. 
Jan-Inge har varit engagerad i ca 200 av Sveriges 290 kommuner och i arbetet 
med balanserad styrning i ca 50 kommuner. Han har mer än 20 års erfarenhet av 
kommunal verksamhet och har även skrivit ett antal böcker inom ämnen som 
styrning av och intellektuellt kapital inom kommunal verksamhet.            
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Bilaga 2: Intervjufrågor till kommuner   
Intervjufrågor kommuner  
Vi har med vår uppsats syfte att utreda hur balanserat styrkort kommer till 
användning tillsammans med befintliga styrverktyg som budget inom den 
offentliga sektorn, hur olika lösningar ser ut samt hitta delar som fungerar bra 
respektive mindre bra. Detta för att eventuellt kunna se en möjlighet till att 
effektivisera verksamheten och se bortom hinder för ett införande. Bortsett från 
avsnitten bakgrund och framtida utveckling så indelas nedanstående frågor i fem 
kategorier med utgångspunkt från traditionell ekonomistyrning.  
Bakgrund  
Personlig information 
1. Vilken är Er befattning inom kommunen? 
2. Hur länge har Ni arbetat inom kommunen? Vilka roller har Ni haft?  
Kommunal information 
3. Hur länge har Ni använt budget i kommunen? 
4. Hur länge har Ni använt balanserat styrkort (BSC)? 
5. Hur långt har Ni kommit i Er implementering av BSC (nivå)?  
Övergripande mål för kommunen  
6. Vilken är kommunens vision? 
7. Vilka kritiska framgångsfaktorer är avgörande för att uppnå visionen? 
8. Hur kan dessa framgångsfaktorer utvärderas? 
9. Vilket/vilka styrverktyg har en betydelse för framtagning av dessa 
framgångsfaktorer?  
Strategier och planer  
10. Vilka konkreta strategier finns för att uppnå de kritiska 
framgångsfaktorerna? 
11. Vilka konkreta planer finns för att verka mot uppfyllelse av strategierna? 
12. Vilket/vilka styrverktyg används i processen att ta fram planerna? 
13. Vilken funktion har budget i detta avseende? 
14. Vilken funktion har BSC i detta avseende? 
15. Varför används detta/dessa styrverktyg (styrkor/brister)?  
Prestationsmätning  
16. Finns det ett konkret utformat prestationsmätningssystem inom 
kommunen? 
17. Hur är det utformat? 
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18. Hur väl överensstämmer prestationsmålen med de kritiska 
framgångsfaktorerna? 
19. Vilket/vilka styrverktyg används för prestationsmätning och utvärdering? 
20. Varför används detta/dessa styrverktyg?  
Motivation/Belöningar  
21. Finns det ett specifikt utformat belöningssystem? 
22. Hur är det utformat? 
23. Finns det någon koppling till styrverktyget/en? 
24. Finns det en tydlig koppling mellan prestation och belöning?  
Organisatoriskt lärande  
25. Har Ni några instrument för organisatoriskt lärande? 
26. Hur ser utformningen ut? 
27. Vilket inflytande har denna del i verksamheten? 
28. Har något/några styrverktyg en viktig del i detta?  
Framtida utveckling  
29. Hur upplever Ni att utvecklingen kommer att se ut på kort respektive lång 
sikt inom offentlig sektor vad gäller ekonomistyrningen? 
30. Hur ser Ni på budgetens roll i den framtida utvecklingen? 
31. Finns det några hinder/faktorer som kan komma att påverka utvecklingen 
positivt respektive negativt?                     
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Bilaga 3: Intervjufrågor till experter   
Intervjufrågor experter  
Vi har med vår uppsats syfte att utreda hur balanserat styrkort kommer till 
användning tillsammans med befintliga styrverktyg som budget inom den 
offentliga sektorn. Detta för att eventuellt kunna se en möjlighet till att 
effektivisera verksamheten och se bortom hinder för ett införande. Nedanstående 
frågor indelas i fem kategorier med utgångspunkt från traditionell 
ekonomistyrning.  
Övergripande mål  
1. Vilka är respektive styrverktygs styrkor kontra brister avseende kopplingen till 
organisationens övergripande mål?  
Strategier och planer  
2. Vilka är respektive styrverktygs styrkor kontra brister gällande stödjandet av 
utformning och uppfyllning av strategier och planer (planering och 
samordning)? 
3. Vilket styrverktyg ger bästa möjlighet till styrning och kontroll?  
Prestationsmätning  
4. Vilka är respektive styrverktygs styrkor kontra brister gällande dess stöd för 
prestationsmätning? 
5. Vilket styrverktyg ger bästa möjlighet till uppföljning och kontroll av 
prestation? 
6. Vilket styrverktyg ger bäst stöd för ansvarsfördelning och dess koppling till 
prestation?  
Belöning  
7. Vilka är respektive styrverktygs styrkor kontra brister gällande dess koppling 
till belöningar? 
8. Föreligger det någon skillnad i dess utformning på olika organisatoriska nivåer 
exempelvis chef kontra fotfolk ? 
9. Föreligger det någon skillnad i styrverktygens möjligheter att skapa 
motivation för personal?  
Organisatoriskt lärande (feedback)  
10. Vilka är respektive styrverktygs styrkor kontra brister gällande feedback och 
organisatoriskt lärande?   
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Bilaga 4: Mål för Helsingborg Kommun   
Helsingborg kommuns vision:  
Helsingborg ska vara Sveriges mest attraktiva stad för människor och företag.  
Verksamhetsidé  
Invånarna i Helsingborg ska erbjudas service av hög kvalitet i livets alla skeden. 
Nyckelord är egenmakt, valfrihet, mångfald, trygghet, värdighet och hållbar 
utveckling. Grunden för bra verksamhet för helsingborgarna är personalens 
kompetens, framgångsrikt lokalt företagande och kostnadseffektivitet.  
Viktiga värden 
Valfrihet 
Trygghet 
Mer makt till Helsingborgarna 
Jämställdhet 
Mångfald  
Övergripande mål  
Helsingborg ska vara den mest näringslivsvänliga staden i Sverige. 
Fler elever i Helsingborg ska ha fullständiga betyg. 
Helsingborg ska växa och utvecklas, bostadsbristen ska byggas bort. 
Utanförskapet ska minska - stadens resurssvaga områden ska lyftas. 
Helsingborg ska vara en attraktiv stad att besöka samt att leva och verka i. 
Vård och omsorg i Helsingborg ska präglas av värdighet, valfrihet och hög 
kvalitet. 
Alla ska kunna känna sig trygga i Helsingborg. 
Helsingborg ska ligga i framkant i miljö- och klimatfrågor. 
Luftföroreningarna i Helsingborg ska minskas. 
Helsingborg ska vara en ren och vacker stad. 
Fler helsingborgare ska ha ett arbete. 
Helsingborg ska vara norra öresundsregionens kulturnav. 
Campus Helsingborg ska utvecklas till ett attraktivt cityuniversitet. 
Kommunalskatten ska vara låg. 
Helsingborg ska vara en kraftfull och offensiv samarbetspartner i 
kontakter med omvärlden; regionen, nationellt och internationellt. 
Helsingborg ska sträva efter att ligga i framkant inom alla områden. 
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Bilaga 5: Mål för Landskrona Kommun   
Landskrona kommuns vision:  
I Landskrona ska det vara bra att bo och verka  
Vi ska vara: 
Ett naturligt val för människor som värderar hav, grönska, sport och 
kultur. 
En plats förknippad med närhet och hög livskvalitet och som samtidigt har 
Öresundsregionens stora utbud runt hörnet. 
Välkända för vårt näringsliv som är präglat av såväl tradition och 
långsiktighet som ett kreativt entreprenörsklimat.  
Prioriterade områden 2008  
Kommunmål för skola: 
1. En växande andel ska nå grundskolans mål 
2. Elever ska få det stöd som krävs för att lära sig läsa, skriva och räkna 
3. Skolan ska präglas av trygghet och arbetsro  
Kommunmål för den arbetande staden: 
4. En växande andel ska arbeta 
5. Ohälsotalet ska sänkas 
6. Bidragsberoendet ska pressas tillbaka  
Kommunmål för den trygga staden: 
7. Den totala brottsligheten ska pressas tillbaka 
8. Arbetet mot våldsbrottsligheten ska särskilt prioriteras 
9. Brottslighetens bakomliggande orsaker ska bekämpas med samma kraft 
som själva brottsligheten  
Utvecklingsområden 2008  
Näringsliv 
Boende     
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Bilaga 6: Mål för Kristianstad Kommun   
Kristianstads kommuns vision:  
Kristianstad växer! 
Med vida horisonter och med människan i centrum 
Genom kreativitet, framåtanda och puls 
I en livsbejakande och naturskön miljö 
Sveriges centrum för livsmedel, mat och dryck  
Verksamhetsidé  
Vår verksamhet och vårt bemötande ska alltid präglas av att vi sätter 
våra kunders/medborgares förväntningar i fokus genom   
Professionalism 
Kreativitet 
Samarbetsförmåga  
Övergripande mål:  
Vi ska bli mer attraktiva 
Vår tillväxt skall öka 
Vi skall ge utmärkt service och vara tillgängliga 
Vår effektivitet ska bli ännu bättre liksom kvaliteten i vårt arbete 
Livsmiljön skall vara god för alla               
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